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RESUMO

Este artigo tem o objetivo de analisar como a estratégia empresarial é adotada na gestdo
logistica da cadeia de suprimentos de empresas do ramo de solugfes para a mineragdo. A
pesquisa qualitativa é de natureza exploratdria. Foram realizados estudos de multiplos casos em
trés empresas de grande porte e multinacionais do segmento de solucbes para o setor de
mineracdo. Os gerentes das filiais foram entrevistados nas instalagdes das empresas e
responderam a um questionario semiestruturado. Os resultados foram analisados por meio da
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técnica de andlise de contetdo. Adicionalmente, foram elaboradas uma matriz SWOT e um
fluxograma de processos logisticos para cada empresa visitada. Os resultados indicaram que
as estratégias de gestdo logistica da cadeia de suprimentos tém contribuido para o
gerenciamento dos estoques, transporte, armazenagem e processamento dos pedidos,
aumentando, assim, a eficiéncia dos processos estratégicos da logistica empresarial das
empresas.

Palavras-chave: Estratégia; Logistica; Cadeia de suprimentos; Gestao; Setor mineral.

ABSTRACT

This article aims to investigate how the business strategy is adopted in the logistics management
of the supply chain of companies in the field of solutions for mining. Qualitative research is
exploratory in nature. Multiple case studies were carried out in three large and multinational
companies in the segment of solutions for the mining sector. Managers were interviewed at
company and answered a semi-structured questionnaire. The results were analyzed using the
content analysis technique. In addition, a SWOT matrix and a flowchart of logistical processes
were prepared for each company visited. The results indicated that supply chain logistics
management strategies have contributed to the management of inventories, transportation,
storage and order processing, thus increasing the efficiency of the companies' strategic business
logistics processes.

Keywords: Strategy; Logistics; Supply chain; Management; Mineral sector.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo investigar como se adopta la estrategia comercial en la gestion
logistica de la cadena de suministro de las empresas en el campo de las soluciones para la
mineria. La investigacion cualitativa es de naturaleza exploratoria. Se llevaron a cabo multiples
estudios de caso en tres grandes empresas multinacionales en el segmento de soluciones para
el sector minero. Los gerentes de sucursal fueron entrevistados en las instalaciones de la
compafiia y respondieron un cuestionario semiestructurado. Los resultados se analizaron
utilizando la técnica de analisis de contenido. Ademas, se prepar6 una matriz SWOT y un
diagrama de flujo de procesos logisticos para cada empresa visitada. Los resultados indicaron
que las estrategias de gestidn logistica de la cadena de suministro han contribuido a la gestion
de inventarios, transporte, almacenamiento y procesamiento de pedidos, aumentando asi la
eficiencia de los procesos estratégicos de logistica comercial de las empresas.

Palabras clave: Estrategia; Logistica; Cadena de suministro; Gestion; Sector minero.

1. INTRODUCAO

As estratégias empresariais de gestdo logistica da cadeia de suprimentos séo tendéncias
quando se trata da obtengédo de vantagem competitiva em um mercado globalizado, complexo,
volatil e instavel. As estratégias empresariais sdo indispensaveis para o gerenciamento dos
processos logisticos da cadeia de suprimentos e isso pode ser determinante para 0 sucesso ou
fracasso de uma organizacdo (SABET; YAZDANI; DE LEEUW, 2017; SPILLAN etal., 2013).
A esséncia de um modelo de negdcios esta em definir a maneira pela qual a empresa entrega
valor aos clientes, atrai os clientes para pagarem pelo valor e converter esses pagamentos em
lucro (TEECE, 2019).

A importéncia que a logistica tem na satisfagdo do cliente e no desempenho
organizacional sob o ponto de vista do atendimento, da estratégia e da prestacdo de servicos,
podem ser decisivos para o sucesso empresarial. Bowersox et al. (2014) ressaltam que nenhuma
outra area operacional de uma empresa envolve a complexidade da area logistica nem engloba
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sua geografia. A logistica preocupa-se em levar bens e servicos onde eles s@o necessarios e no
momento desejado ou quando serdo utilizados.

Segundo dados do relatorio de desempenho Logistics Performance Index — Global
Rankings 2018 do Banco Mundial, o Brasil ocupa a 562 posi¢do na média do rank de indices de
desempenho da logistica entre 167 paises no ano de 2018. Quando se trata de infraestrutura, o
pais ocupa a 512 posi¢do, mesmo com todas as suas deficiéncias, precariedades e falta de
investimentos. O melhor resultado do Brasil neste relatdrio esta nos quesitos qualidade logistica
e competéncia, onde o pais ocupa a posicao 462 (THE WORLD BANK, 2018).

As atividades logisticas mostram-se fundamentais para a economia brasileira e sdo
responsaveis pela movimentagdo de bens, servi¢cos e mercadorias, além de impulsionar a
producdo industrial. De acordo com o portal ILOS (2017) — Especialistas em Logistica e Supply
Chain — os custos logisticos representam 12,3% do Produto Interno Bruto (PIB) e as empresas
gastam em média 7,6% de sua receita liquida com a movimentacgéo, estocagem e armazenagem.
Esses custos logisticos podem reduzir o nivel de competitividade das empresas, por isso, a
adocdo de estratégias para minimizar esses impactos podem contribuir para os resultados das
empresas.

A estratégia logistica na cadeia de suprimentos visa atender as necessidades dos clientes
com a prestacdo de um servico de qualidade e que seja lucrativo para a organizagéo
(DORNHOFER; GUNTHNER, 2017; MELOVIC et al., 2015). Além disso, exige uma andlise
de quais serdo as vantagens possiveis na integracdo dos processos logisticos e qual estratégia
sera adotada para conseguir atingir os objetivos-alvo dos participantes dos processos logisticos.

Diante deste cenario, o presente trabalho busca responder a seguinte questdo de
pesquisa: Como a estratégia empresarial é adotada na gestdo logistica da cadeia de
suprimentos de empresas do ramo de solucdes para a mineragéo? Dessa forma, o objetivo
principal desta pesquisa é analisar a estratégia empresarial para a gestao logistica adotada pelas
empresas. Para alcangar os resultados, esta investigacdo qualitativa foi feita com estudos de
casos multiplos em trés empresas multinacionais de grande porte. As empresas selecionadas
atuam na regido de Carajas, localizada no sudeste do estado do Paré. As técnicas de analise de
contetdo e Matriz SWOT foram empregadas para analisar os dados coletados.

Além desta secdo introdutoria, este artigo é composto por uma secdo de referencial
tedrico sobre estratégia empresarial na gestdo logistica da cadeia de suprimentos e matriz
SWOT, uma secdo com os procedimentos metodoldgicos, uma secdo de discussao dos
resultados e pelas considerac@es finais do trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA NA GESTAO LOGISTICA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A estratégia empresarial agrupa e organiza técnicas, mecanismos e recursos para
alcancar os objetivos organizacionais desejados. A estratégia empresarial visa conduzir e
nortear 0 comportamento organizacional quanto a tomada de decisdo e esta relacionada as
metas, objetivos, estratégias comerciais e politicas estabelecidas (ANSOFF, 1991). A vantagem
competitiva € um dos alvos da estratégia empresarial e pode ser alcancada pela analise de cinco
forcas competitivas, nomeadamente: (1) a ameacga da entrada de novos concorrentes no
mercado; (2) a ameaca de novos servicos e produtos para substituir os atuais; (3) o poder de
negociacdo com clientes; (4) o poder de negociagdo com fornecedores; e (5) a competigéo entre
0s concorrentes atuais (PORTER, 1999).

Outra abordagem teorica reconhecida é apresentada por Mintzberg et al., (2006), que
descreve o conceito da estratégia empresarial baseada nos cinco Ps (em inglés: Plan, Play,
Pattern, Position, Perspective): (Plan) a estratégia como plano no que diz respeito ao

Revista de Gestéo, Financas e Contabilidade — v. 10, n. 2, p. 149-165, mai./ago. 2020
ISSN 2238-5320, UNEB, Salvador/BA



152
Cabral, Luz, Souza e Vieira (2020)

Estratégia na Gestdo Logistica da Cadeia de Suprimentos:
um Estudo Multicaso com Empresas de SolucGes para o Setor de Mineracao

planejamento das acGes a serem desenvolvidas; (Play) a estratégia como pretexto sdo 0s
artificios adotados para as conquistas; (Pattern) a estratégia como padrdo onde sdo
determinados os métodos e procedimentos para o seu funcionamento; (Position) a estratégia
como posicao trata da localizagéo e do posicionamento diante do meio externo; e (Perspective)
a estratégia como perspectiva tem uma visao interna da empresa com o objetivo de integrar
todos os processos e tornar a empresa competitiva agregando valor.

A adocdo de elementos da estratégia empresarial na gestdo da cadeia de suprimentos
pode possibilitar para uma reacdo positiva face as adversidades que podem surgir com 0s
clientes, fornecedores, processos internos e procedimentos integrados. A estratégia da cadeia
de suprimentos compreende a agilidade em superar 0s riscos, 0s problemas adversos e torna as
empresas robustas, ageis e flexiveis (PURVIS et al., 2016). Com o aumento da complexidade
de gestdo dos processos logisticos devido ao envolvimento de outros participantes ou
stakeholders, como fornecedores de matéria prima, de produtos semiacabados, clientes, clientes
dos clientes e outros stakeholders, surge a necessidade de gerenciar toda uma cadeia de
suprimentos (MEIXELL; LUOMA, 2015).

A logistica pode ser entendida como um método que possui a capacidade de criagao de
valor por ter grande relevancia na cadeia de suprimentos, pois, harmoniza a administracdo do
pedido, do estoque, do transporte, do depésito e do manuseio de materiais (BOWERSOX et al.,
2014). As estratégias logisticas devem surgir na medida em que sdo identificadas as
necessidades dos clientes e partir das expectativas destes, a fim de construir uma sustentacéo
solida, exceléncia para a satisfacdo dos clientes e qualidade na prestacdo dos servicos logisticos
(ROBLES, 2015). As atividades logisticas tem por finalidade a satisfacdo dos clientes,
desempenho continuo, sustentabilidade financeira e reputacao irrefutavel diante do mercado
(MELOVIC et al., 2015). Os servigos logisticos agrupam as atividades internas de uma empresa
parra atender aos clientes externos, como os fornecedores, os clientes dos clientes e os clientes
finais (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000).

O foco na eficécia e eficiéncia do processo logistico leva a uma necessidade de medicao
do desempenho logistico (DORNHOFER; GUNTHNER, 2017). Adicionalmente, o
gerenciamento da cadeia de suprimentos tem uma visdo ampla e completa sobre todos os
aspectos referentes aos processos logisticos e de suprimentos, gerenciando as compras,
transporte, estoques, armazenagem, fluxo de informacdes ao longo da cadeia de suprimentos,
desde os fornecedores até o cliente final, diferentemente da gestdo logistica, que tem o foco em
processos logisticos (MACHLINE, 2011).

A cadeia de suprimentos constitui-se em envolver todas as partes interessadas em todos
0s estagios tanto de forma direta como indireta, abrangendo desde o fabricante, fornecedor,
transportadora, armazém até o cliente final e tem como o objetivo maximizar o lucro ao longo
dos processos geridos na cadeia de suprimentos (CHOPRA, 2016). O gerenciamento da cadeia
de suprimentos mostra-se como um novo modelo competitivo e gerencial para as empresas e
pode ser definido como o gerenciamento dos processos logisticos e de suprimentos, iniciado
como os fornecedores e concluido com os clientes finais, com a finalidade de oferecer um
menor custo possivel em todo o processo da cadeia de suprimentos, tanto para os fornecedores
quanto para os clientes (CHRISTOPHER, 2016).

2.2 MATRIZ SWOT

A anélise SWOT ¢é uma ferramenta estratégica de gestdo utilizada pelas organizagdes
para determinar os recursos disponiveis, 0s pontos fracos ou lacunas, as oportunidades que o
mercado oferece e as ameagcas inerentes ao futuro da organizacdo (GUREL; TAT, 2017). A
sigla deriva das palavras em inglés “strengths” (for¢as ou pontos fortes), “weaknesses”
(fraquezas ou pontos fracos), “opportunities” (oportunidades) e “threats” (ameagas). Sertek,
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Guindani e Martins (2012) explicam a Matriz SWOT como uma técnica que analisa 0s
ambientes interno e externo (Figura 1) da organizacéo, visando avaliar o seu posicionamento e
a sua competitividade.

No ambiente interno da empresa os aspectos referentes as vantagens da organizagdo em
relacdo aos concorrentes sao avaliados como uma forca e os aspectos relacionados a pontos
negativos da organizagao que precisam ser revistos sdo avaliados como fraquezas. No ambiente
externo, sdo avaliados os aspectos positivos que podem trazer vantagem competitiva a
organizacdo como oportunidades e 0s aspectos negativos que podem comprometer essa

vantagem competitiva como ameagcas.
Figura 1 — Modelo de analise SWOT

FORGAS FRAQUEZAS

r OPORTUNIDADES AMEAGAS

Fonte: Adaptado de Sertek, Guindani e Martins (2012).

As organizacdes que buscam definir estratégias para seu crescimento e desenvolvimento
devem levar em consideragdo todos os fatores que podem afetar seu sucesso ou fracasso. A
analise SWOT é uma ferramenta utilizada no planejamento estratégico e visa direcionar a
organizacdo para o alcance dos seus objetivos, utilizando a melhor maneira de alcanga-los. A
estratégia adotada pela organizacdo deve ser capaz de utilizar de forma eficaz as vantagens dos
pontos fortes e aproveitar as oportunidades, em paralelo, deve lidar com os pontos fracos, de
preferéncia supera-los, e evitar ou reduzir as ameacas (ABDEL-BASSET; MOHAMED,;
SMARANDACHE, 2018).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa qualitativa é classificada como descritiva e exploratéria. A pesquisa
exploratoria tem como principal objetivo desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias,
visando a formulacdo de problemas ou hipoteses que podem ser utilizados em estudos futuros.
A pesquisa descritiva tem como propdsito inicial a descri¢do das particularidades de um fato,
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, o estabelecimento de ligacdes entre
varios fatores ou relagdo entre variaveis (GIL, 2008).

A investigacao foi conduzida em duas etapas. A primeira etapa contemplou a revisdo de
literatura e a segunda etapa foi a pesquisa de campo. Como estratégia para coleta de dados na
pesquisa de campo, utilizou-se 0 método de estudo de casos multiplos. O estudo de caso é uma
investigacdo empirica que averigua um fendmeno atual dentro de seu contexto real e pode
incluir um estudo de caso unico ou, preferencialmente, estudo de casos mdaltiplos (YIN, 2018).

A primeira etapa foi a pesquisa bibliografica, para analisar o que a literatura existente
tem discutido sobre a estratégia empresarial e a gestdo logistica na gestdo da cadeia de
suprimentos. A reviséo de literatura tem como finalidade discutir, de forma resumida, o estagio
atual do tema em estudo (FARIAS FILHO, 2018). Adicionalmente, livros didaticos também
foram incluidos na pesquisa bibliografica.

As seguintes plataformas de busca de artigos cientificos foram utilizadas: Google
Scholar, Scopus e Web of Science. As palavras chaves utilizadas nas buscas por artigos
cientificos foram: “Estratégia Empresarial”, “Logistica”, “Cadeia de Suprimentos”, “Business
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Strategy”, “Logistics” e “Supply Chain”. A pesquisa bibliografica ndo limitou um periodo
especifico, embora tenha focado essencialmente em trabalhos publicados entre 1999 e 2019.

A segunda etapa foi a pesquisa de campo, que seguiu um roteiro para as entrevistas com
gerentes das empresas selecionadas e observacdes das suas praticas de gestdo. As empresas
foram selecionadas pelos seguintes critérios: (1) empresa de grande porte na area de solucdes
para industria da mineragdo; (2) tenha contratos vigentes com mineradoras em pelo menos um
dos seguintes municipios localizados no sudeste do estado do Para: Parauapebas, Canad dos
Carajas, Marab4, Curionopolis ou Ourilandia do Norte.

O estudo contou com as fases iniciais de reunides de planejamento para elaboracdo do
questionario semiestruturado da entrevista, solicitacdo de autorizacdo das empresas para
aplicacdo do questionario e aplicacdo dos questionarios nas empresas. O questionario passou
por uma fase de testes com cinco profissionais e académicos da &rea de gestdo e as
recomendacdes foram adequadas ao roteiro.

O questionario possui 39 questdes distribuidas em quatro se¢des. A primeira sec¢do é
composta por 12 questdes que descrevem o perfil das empresas e dos gerentes entrevistados. A
segunda secdo contém seis questdes sobre a estratégia empresarial adotada pelas empresas. A
terceira secdo possui 17 perguntas sobre o processo de gestao logistica da cadeia de suprimentos
e a quarta secdo possui quatro questdes e decorre da analise SWOT das empresas com foco na
gestdo logistica.

Cinco empresas foram convidadas e trés aceitaram participar da investigagdo. As
empresas e 0s respectivos gerentes ndo permitiram a divulgacao dos seus nomes, portanto, para
preservar as informagdes e manter a qualidade da analise dos dados, foram criados codigos
(Empresas: A, B e C) para representar as empresas. As entrevistas com os gerentes das empresas
ocorreram presencialmente entre os meses de setembro e outubro de 2019.

A técnica de andlise de conteudo foi utilizada para anélise e interpretacao dos resultados.
A andlise de conteldo € uma técnica de pesquisa usada para descrever e interpretar conteddos
de documentos e textos oriundos de comunicacdo verbal ou ndo verbal (MORAES, 1999). Os
dados coletados nas entrevistas foram organizados em planilhas no software Microsoft Excel,
para tabulacdo e analise. Para melhor compreensdo de processos identificados nas entrevistas,
foram elaborados fluxogramas com o auxilio do software Bizagi Process Modeler. As
informac@es obtidas sdo apresentadas em tabelas e figuras na se¢éo de resultados e discussao.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS

A empresa A foi fundada em 1913 nos Estados Unidos, com solida participacdo no
mercado e um portfélio que abrange projeto e fabricacdo de produtos inovadores, como
maquinas, equipamentos, pecas de desgaste e servi¢os para a mineracao. A empresa A instalou-
se no Brasil em 2003, tendo sua matriz no estado de Minas Gerais e uma filial situada na cidade
de Parauapebas-PA. Sua missao € ser o principal fabricante e fornecedor de produtos e servicos
de desgaste e substitui¢do para a mineragéo.

A filial da empresa A instalou-se na cidade de Parauapebas-PA em 2009, com um prédio
proprio. Possui um efetivo de trinta e cinco funcionéarios alocados em diversas funcBes na
organizacdo. Atende as empresas de mineracdo de grande porte e seu principal cliente na cidade
é a mineradora Vale. Sua estrutura organizacional é formada pela geréncia comercial, producao
e a area de logistica local, que responde a matriz em Minas Gerais.

A entrevista ocorreu com o gerente da filial instalada na cidade de Parauapebas. O
representante da empresa ocupa 0 maior cargo do organograma da filial, ¢ formado em
Administracdo e esta na funcdo h& sete anos. No decorrer da entrevista, verificou-se que 0s
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colaboradores recebem treinamentos que os capacitam para atuar nas suas fungdes. A empresa
atende aos seguintes projetos de mineracdo no sudeste do estado do Para: as minas de Carajés,
Sossego, Salobo, Manganés, Serra Leste, S11D e Avanco.

A empresa B foi fundada em 1981 no estado de S&o Paulo. Sua atuagdo no mercado é
na distribuicdo de pecas de reposi¢do para equipamentos pesados e € especializada em fornecer
equipamentos e servicos de solugdes para a mineragdo. A sede da empresa e 0 centro de
distribuicdo ficam no estado de S&o Paulo. A empresa possui sete filiais no Brasil, conta com
uma unidade fabril propria e uma central de remanufatura de componentes. Seu lema é
“solugdes sem limites”.

A empresa B instalou-se na cidade de Parauapebas-PA em 2010 com um prédio proprio.
A empresa B possui vinte e um funcionarios, dos quais seis estdo ligados diretamente as
atividades logisticas. A filial da empresa B atende as empresas de grande porte e seu principal
cliente na cidade é a mineradora Vale. Sua estrutura organizacional € composta por um gerente
da filial, o setor comercial, a logistica e a area administrativa (facilities).

A entrevista aconteceu na filial situada na cidade de Parauapebas, com o gerente de
logistica da empresa, que exerce essa funcdo héa trés anos e é formando em administracéo de
empresas. Durante a entrevista, verificou-se que os colaboradores recebem treinamentos para
desempenharem as suas funcgdes. Os treinamentos sdo focados em gestdo de processos, gestao
de pessoas e estratégia empresarial. A empresa atende todos os projetos de mineragdo no
sudeste do estado do Pard, sendo os principais: as minas de Carajas, Sossego, Salobo,
Manganés, Serra Leste, S11D, Onca Puma, além de atender clientes no varejo.

A empresa C foi instituida em 1966 no estado de S&o Paulo. A principio, era uma
empresa familiar, mas em 2017, foi comprada por um grupo francés que manteve suas
caracteristicas de empresa familiar. Atua no setor de MRO (Manutencdo, Reparo e Operagéo)
e distribui produtos em diversas categorias como: materiais elétricos, ferramentas, automacéo,
rolamentos, substancias quimicas e solugdes para a mineracdo, dispondo em seu portfélio de
mais de trezentos mil itens cadastrados. A empresa possui parcerias com 0s principais
fornecedores das linhas de produtos que distribui.

A matriz da empresa fica na cidade de Campinas-SP em uma area de mais de 15.000mz2,
A empresa possui sessenta e seis filiais no Brasil, quatro centros de distribuicdo, conta também
com estabelecimentos comerciais e lojas distribuidas por todas as regides do pais. A empresa
prioriza em seus negécios em produtos de alta qualidade e as melhores solugdes técnicas para
seus clientes, a fim de garantir a satisfacdo e a manutencdo de um relacionamento solido e
duradouro.

A filial da empresa C foi estabelecida em 2006 na cidade de Parauapebas com um prédio
préprio em uma éarea de 1.300m2 e dispde de um quadro funcional com vinte e dois
colaboradores. A filial da empresa C oferece duas modalidades de venda: Spot (venda Unica) e
contrato de fornecimento. Seu principal cliente na cidade é a mineradora Vale, embora a
empresa C atenda outras empresas na regido. Sua estrutura organizacional é composta por um
gerente comercial, executivos de contas (vendedores externos), assistente de vendas, lider de
logistica e assistentes que compdem a parte operacional da filial.

A entrevista foi realizada com o gerente da filial. O representante da empresa ocupa o
cargo de gerente comercial e exerce essa funcéo ha oito anos. E formado em administracio de
empresas. No decorrer da entrevista, verificou-se que os colaboradores recebem treinamentos
para atuarem nas suas funcdes, entretanto, os treinamentos foram implantados apds a empresa
ser vendida para o grupo francés. A empresa atende todos os projetos de mineracéo no sudeste
do estado do Pard, sendo os principais: as minas de Carajas, Sossego, Salobo, Manganés, Serra
Leste, S11D, Onca Puma, lgarapé Bahia e a Avanco.
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4.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

As estratégias adotadas nas organizacdes podem ser as mais diversas possiveis e tém
que estar alinhadas aos objetivos. Na Tabela 1 sdo apresentados os resultados quanto a analise
da estratégia empresarial das empresas entrevistadas. Os resultados serviram como base para 0
melhor entendimento acerca da estratégia empresarial praticada pelas empresas e as
informagdes obtidas ajudaram a compreender cada componente das estratégias e sua

importancia para tornar as empresas eficientes e competitivas no mercado.
Tabela 1 — Categorias de andlise da estratégia empresarial

Anélise da estratégia empresarial Empresa  Empresa  Empresa

A B C
Existe planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo? Sim Sim Sim
A logistica esta inserida no planejamento estratégico? Sim Sim Sim
A empresa possui um planejamento logistico? Sim Sim Sim
A estratégia adotada pela empresa para atender a mineracdo da regido N x x
L s - . Néo Nao Nao
sudeste do estado do Paré € igual a estratégia adotada para outras regides?
O planejamento estratégico da empresa é de conhecimento de todos o0s . . .
Sim Sim Sim

colaboradores?

Fonte: Pesquisa de campo.

A fase de elaboracdo da estratégia empresarial consiste em avaliar a competéncia da
empresa para atingir os objetivos que se pretende alcancar, sem modificar sua posicdo atual em
relacdo ao mercado e a produtos (ANSOFF, 1991). Com base nos resultados da pesquisa
(Tabela 1), identificou-se que as trés empresas possuem planejamento estratégico definido para
o curto prazo (até um ano), médio prazo (de um a dois anos) e longo prazo (acima de dois anos).
A empresa C possui um acompanhamento trimestral dos resultados, enquanto as empresas A e
B possuem acompanhamentos semestrais.

As diretrizes da logistica estdo inseridas no planejamento estratégico das empresas. Faz-
se necessario que as questdes logisticas estejam inseridas no planejamento estratégico das
empresas, devido ao seu grau de importancia, complexidade e criticidade (STOCK; GREIS;
KASARDA, 1998; SUM; TEO; NG, 2001). A presenca de filiais na regido facilita a
proximidade com os clientes, agiliza o atendimento, reduz custos e melhora a gestdo de estoque
util para atender os clientes.

As empresas entrevistadas possuem planejamento logistico. Na empresa A 0
planejamento logistico é realizado com estoque afinado e apurado. Esse planejamento define
de forma estratégica a escolha do modal alinhado ao planejamento de estoque, consumo da
mina/usina e espagos fisicos disponiveis. O desenvolvimento de armazéns em localizacéo
estratégica para fornecimento dos produtos diretamente para o cliente reduz os custos logisticos
e traz beneficios fiscais.

Na empresa B, o planejamento logistico é apresentado com a consolidacdo de cargas,
escolha do melhor modal para transporte, o gerenciamento dos estoques que estdo na filial e a
distribuicdo dos materiais que primeiro chegam nos Centros de Distribuicéo, para depois serem
despachados para a filial.

Na empresa C, o planejamento logistico é desempenhado pelo departamento de supply
chain. Esse departamento é responsavel pelas atividades logisticas e preocupa-se com a area
geografica, ou seja, a distancia a ser percorrida entre os pontos de distribuicdo, pois,
aproximadamente 95% dos itens de estoque da empresa saem da cidade de S&o Paulo, por isso
existe um relacionamento constante com as transportadoras, criando SLA (termo originario da
lingua inglesa que diz respeito ao acordo de nivel de servico, como o estabelecimento de prazos
e condicOes contratuais a serem obedecidas) de entregas e indicadores de desempenho.

As trés empresas entendem que a estratégia adotada para atender a mineracéo da regido
sudeste do estado do Para é totalmente diferente das demais regiGes no Brasil. Visto que as
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estratégias sdo baseadas nas necessidades dos clientes e na regido onde estdo inseridas. Existe
uma forte influéncia desses aspectos sob a perspectiva das decisdes estratégicas das empresas.

As empresas tém métodos diferentes para divulgar o seu planejamento estratégico,
porém, o mais importante € garantir que todos os colaboradores conhegam e compreendam qual
0 seu papel para o atingimento das metas e objetivos.

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, foi possivel identificar que as
empresas consideram como vantagens competitivas o nicho de mercado em que atuam, por ser
especifico e técnico, dificultando a entrada de novos concorrentes (PORTER, 2008),
destacando a qualidade, tecnologia, desempenho, atendimento e entrega. As solucdes e
determinados produtos desenvolvidos pelas empresas sdo patenteados ou originais e
frequentemente serdo substituidos por novas solugdes ou produtos das proprias empresas.
4.2.1 Andlise da Matriz SWOT

A andlise da Matriz SWOT do setor de logistica/cadeia de suprimentos das empresas foi
feita em conjunto com os entrevistados. As tabelas a seguir mostram os pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas sob 0 ponto de vista dos entrevistados.

A disponibilidade dos produtos em estoque, a previsibilidade da demanda — por ter uma
equipe em contato diario com os clientes nas suas instalacdes, 0s processos internos rapidos —
por possuir uma estrutura fabril na regido que permite estar mais préximo dos clientes, e dispor
de armazéns fora da fabrica onde o cliente pode retirar a mercadoria de forma mais rapida (além
de reduzir os custos logisticos), foram consideradas as for¢as do setor logistico da empresa A,
conforme Tabela 2. Por outro lado, o espaco fisico limitado em funcéo da grande demanda dos
clientes da regido e do tamanho dos equipamentos e produtos comercializados séo vistos como
pontos fracos, juntamente com a dificuldade de contratacdo de médo de obra especializada na

regiéo.
Tabela 2 — Andlise SWOT da empresa A
FORCAS FRAQUEZAS
Estoque (entrega de produtos quase imediata); Espaco fisico limitado;
Previsibilidade (equipe em campo diariamente); Falta de méo de obra especializada.

Processos internos (processo rapido internamente);
Estrutura fabril no Norte (possuir uma fabrica mais
préxima dos clientes);

Armazéns (onde o cliente consegue retirar o produto).
OPORTUNIDADES AMEACAS

Poucas opcBes de fornecedores locais (tanto de
transportadora quanto de itens especificos como
usinagem e galvanizagdo);

Logistica limitada (somente dois modais, modal aéreo
Reativacdo do distrito industrial de Parauapebas; limitado com duas companhias e rodoviario com o
tempo muito extenso);

Acessos ruins dentro da cidade (rodovias estreitas,
postes mal posicionados);

Falta de planejamento urbanistico da cidade;

Rodovias de acesso as minas (mal pavimentadas,
estreitas e sem acostamento).

Crescimento da producdo no Norte (novos projetos de
mineragdo);

Crescimento econdmico do pais.

Fonte: Pesquisa de campo.

O crescimento da inddstria da mineragdo na regido com a abertura de novos projetos, a
reativacdo do distrito industrial de Parauapebas e a expectativa de crescimento econdmico do
pais, nomeadamente, foram vistas como as oportunidades. As ameacas identificadas tém
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relacdo com a infraestrutura logistica e cadeia de suprimentos da regido. O fato de néo dispor
de muitas opgdes de fornecedores locais — ndo sé fornecedores logisticos (transportadoras),
mas, também de outros itens terceirizados, como usinagem e galvanizacdo; a infraestrutura
logistica limitada a somente dois modais. No modal rodoviario, a distribuicdo ocorre
principalmente pela rodovia PA 275, que ndo possui acostamento, ndo é duplicada e apresenta
condicBes razoaveis de pavimentacdo. No modal aéreo, duas companhias possuem Vvo00S
diariamente para o aeroporto de Carajas.

Para a empresa B (Tabela 3), o fato de ndo medir esforgos e nem valores em reais para
atender aos clientes no prazo é visto como um ponto forte na logistica da empresa, juntamente
com a entrega rapida para itens de estoque, o controle de custo e auxilio ao cliente no controle
do proprio custo, a comunicacgdo direta entre empresa e clientes, possuir uma filial proxima do
cliente, e dispor de um sistema de informac&o prdprio que permite a personalizacao e adaptacao
conforme as necessidades dos clientes. Como ponto fraco encontrado, a limitagdo na autonomia
da filial para o faturamento, que é realizado somente pela matriz, € um ponto negativo que

provoca alguns atrasos no andamento dos processos internos.
Tabela 3 — Andlise SWOT da empresa B

FORCAS FRAQUEZAS
N&o mede esforcos e nem valores para atender o cliente | Autonomia limitada para o faturamento que é
no prazo; realizado pela matriz.

Entrega rapida em até 24 horas para itens de estoques;
Controle de custo e auxilio ao cliente no controle
préprio;

Comunicacéo direta e filial proximo ao cliente;

Sistema de informacdo préprio que pode ser
personalizado conforme a necessidade do cliente.

OPORTUNIDADES AMEACAS

H& um controle interno para verificar as oportunidades
que podem surgir;

Agendamento hora certa;

Diminuicdo da demanda pelo cliente (por trabalhar
com histérico).

Fonte: Pesquisa de campo.

No quesito oportunidades de mercado, a empresa B possui um controle interno
especifico para identificar o surgimento dessas oportunidades. Como ameaca identificada, tém-
se 0 Projeto Hora Certa (portal de agendamento de entregas criado pelo principal cliente da
empresa). No portal, a empresa B preenche dados basicos (como a identificacdo de veiculos e
placas) e responde a algumas perguntas, como tempo estimado de descarga do material. O portal
do cliente exibe a disponibilidade da agenda para o recebimento dos materiais e a empresa
seleciona a data desejada.

Esse sistema criado pelo principal cliente da empresa B para reduzir o tempo de espera
nas portarias das minas/usinas tem se tornado um empecilho, pois, mesmo com a mercadoria
pronta para ser transportada e entregue, se ndo houver data disponivel na agenda do cliente para
o0 recebimento das mercadorias, a empresa tem que aguardar até surgir uma data disponivel e,
muitas vezes, as entregas sdo atrasadas por conta disso. A diminui¢do da demanda por parte do
cliente também € vista como uma ameaca. Por se trabalhar com um histérico de compras, é
possivel que alguns dos produtos tenham a demanda reduzida e a empresa nao tenha se
programado para isso.

Os pontos fortes identificados pela empresa C (Tabela 4) incluem: o volume de negdcios
da empresa, a proximidade do cliente, o portfélio variado e a rapidez na entrega. Como
fraquezas: a falta de opcéo de transportadoras (como pontuado também pela empresa A) e a
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deficiéncia da empresa em acompanhar o volume de linhas transacionadas. A empresa C ndo
consegue prever 0s itens que ndo conseguird entregar no prazo (em atrasos) e se conseguisse
antecipar os atrasos, poderia evitar transtornos com os clientes.

A otimizagéo das rotas, e com isso, reducdo do custo com frete, e abertura de novos
mercados foram identificados como oportunidades. Como ameacas foram identificados
primeiramente, o estado das rodovias — citado também pela empresa A também, as greves, e
paralizacbes de trabalhadores das minas/usinas, interdicdes das rodovias por movimentos
populares e a incerteza na renovagdo dos contratos com os clientes.

A falta de planejamento urbanistico dos municipios da regido € vista como uma ameaca
para a gestdo das empresas, pois contribui para as condi¢bes de pavimentacdo das rodovias,
avenidas e ruas estreitas, postes de iluminacdo mal posicionados e acessos ruins as
minas/usinas, que sdo mal pavimentadas, estreitas e sem acostamento, o que eleva o custo com

frete.
Tabela 4 — Andlise SWOT da empresa C

FORCAS FRAQUEZAS

Volume de negdcios; Falta de opcéo de transportadoras;
Deficiéncia em acompanhar o volume das linhas
Proximidade do cliente; transacionadas nos pedidos (ndo se consegue prever

itens que ndo poderdo ser entregues no prazo).
Portfélio variado;

Rapidez na entrega.

OPORTUNIDADES AMEACAS
Otimizagdo das rotas (redugéo do custo com fretes); Estradas em péssimos estados;
Abertura de novos mercados; Greves e paralizacGes;

Interdi¢Bes das rodovias;

Incerteza na renovacédo dos contratos.

Fonte: Pesquisa de campo.

4.3 PROCESSO DE GESTAO LOGISTICA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

No que diz respeito aos sistemas de informac6es utilizados na gestao logistica da cadeia
de suprimentos, identificou-se que as empresas A, B e C utilizam sistemas de informacéo para
gerenciar e agilizar os seus processos logisticos. Os sistemas tém como finalidade receber e
transmitir informacbes no decorrer dos processos logisticos. O fluxo de informacgdes é
considerado importante para o bom funcionamento dos processos logisticos nas organizacdes.

As principais atividades desenvolvidas pelos sistemas de informacdo para gestdo de
processos logisticos da cadeia de suprimentos sdo: controlar o fluxo de informac@es entre 0s
participantes da cadeia de suprimentos, processamento de pedidos de compras, verificacdo de
estoque, emissdo de nota fiscal e demais processos logisticos para a tomada de decisdo
(BOWERSOX et al., 2014; CHOPRA, 2016).

Conforme dados da pesquisa, a empresa A utiliza o sistema NIMBI (sistema que faz
interface dos processos da cadeia de suprimentos entre empresas parceiras) para recebimento
dos pedidos, que integra ao sistema ORACLE (sistema para gerenciamento de dados
corporativos). Além do sistema ORACLE, existe um sistema interno préprio da empresa que
também é utilizado para fazer a gestao de processos.

A empresa B faz uso de um sistema proprio para gerenciamento dos estoques, SPR
NEW (nome dado ao sistema préprio da empresa para gestdo de seus processos) e para
visualizacdo pelo cliente afim de verificar a situacdo dos pedidos e quantidade de itens em
estoque. Para 0 acompanhamento interno da situagdo dos pedidos, estoques, faturamento e
entregas, a empresa também faz uso do sistema NIMBI, que tem interface com o sistema
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préprio. A empresa C utiliza os sistemas ORACLE e NIMBI, além de também possuir um
sistema proprio, onde pode ser feita a personalizacdo de funces conforme as necessidades da
empresa e do cliente.

Os fluxogramas a seguir (Figuras 2, 3 e 4) foram elaborados a partir das etapas que
envolvem o processo de distribuicao dos produtos das empresas, desde o recebimento do pedido
até a entrega ao cliente final, passando pelos diversos sistemas de informag@es utilizados pelas

empresas.
Figura 2 — Fluxo do processo de distribuicdo dos produtos da empresa A
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Fonte: Pesquisa de campo.

O fluxo da empresa A (Figura 2) é dividido em dois tipos de produtos. O processo
envolve produtos acabados (produtos de estoque) e produtos fabricados sob demanda (por
encomenda). Para ambos 0s casos, a empresa so inicia o processo apés receber o pedido formal
do cliente e a area de vendas interna processar o pedido no sistema. Em casos de produtos
acabados, a area de expedicdo visualiza o pedido, separa os produtos, da baixa dos produtos no
sistema e gera o saldo para emissdo da nota fiscal. A area de vendas interna e faturamento
visualiza que foi gerado o saldo e que os produtos estdo embalados e prontos para a entrega,
emite a nota fiscal e aciona o transporte para a entrega ao cliente.

Nos casos em que o produto € fabricado sob demanda, o pedido é visualizado pela area
de producéo, que passa para o PCP (Planejamento e Controle da Producédo). O PCP aciona todos
as atividades envolvidas na fabricacdo sob demanda, seja a aquisicdo de materiais, ou mesmo
corte, montagem, solda e demais atividades necessarias, apos isso, é reportado o tempo gasto
em cada atividade do processo de fabricacdo do produto e a fabricacdo é finalizada. Séo
inseridos no sistema os dados de tempo gasto no processo de fabricacdo do produto para
composicao do custo do produto e emissdo da nota fiscal.

Quando o frete e por conta da empresa/fornecedor (frete CIF — Cost, Insurance and
Freight, que significa: custo, seguros e frete), a empresa aciona a transportadora para a entrega
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dos produtos ao cliente sete dias antes do envio do produto. Quando o frete é por conta do
cliente (frete FOB — Free On Board, que em portugués pode ser traduzido como: livre a bordo),
o cliente é acionado trés dias antes do prazo de entrega estipulado em contrato para que

providencie 0s recursos necessarios para o transporte.
Figura 3 — Fluxo do processo de distribui¢cdo dos produtos da empresa B
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Fonte: Pesquisa de campo.

A empresa B (Figura 3) segue etapas diferentes no processo de distribuicdo dos
produtos, que incluem a dependéncia da matriz em Sdo Paulo para recebimento do pedido,
entrada no estoque do CD e faturamento. As necessidades sdo verificadas com os clientes por
meio de estudo comercial. Os consultores identificam se o material demandado é de origem
nacional ou internacional. Os produtos sdo comprados e dao entrada no estoque do CD de Séo
Paulo. A partir dai, os produtos sao despachados para as pontas (filiais) e ddo entrada no estoque
da filial. Em seguida, € feita a reposicdo do estoque (ressuprimento) e entrada do pedido no
sistema do cliente. A matriz fatura o pedido e a filial emite o romaneio e a nota fiscal, separa
0s produtos no CD e despacha para o cliente via transporte rodoviario.

A Figura 4 demonstra a sequéncia do processo de distribuicdo da empresa C, que recebe
o pedido digital via EDI — Electronic Data Interchange (sigla em inglés, traduzida como
intercdmbio eletrénico de dados, e serve para agilizar e transmitir informacdes via sistema nas
empresas). Em seguida, verifica se existem divergéncias no pedido e caso sejam identificadas
divergéncias ou anomalias, essas sdo tratadas junto aos clientes, para assim proceder com a
insercdo do pedido no banco de dados do sistema proprio.

A fase seguinte € a confirmacdo da disponibilidade do produto em estoque, e em caso
positivo, seguem as etapas de separagdo, conferéncia, emissdo de nota fiscal e preparacdo para
a entrega ao cliente. Nas situacdes em que ndo ha o produto em estoque, € emitido um alerta
para o departamento de compras da matriz em Campinas, que se encarrega de comprar 0
produto. A filial faz 0 acompanhamento desse pedido no sistema até a chegada dos produtos
para prosseguir com as etapas.
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Figura 4 — Fluxo do processo de distribui¢cdo dos produtos da empresa C
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Fonte: Pesquisa de campo.

A eficicia na gestdo dos estoques € alcancada mantendo os estoques minimos
necessarios para atender os clientes internos e externos da organizacdo, além disso, deve-se
evitar desperdicios e ociosidades nos armazéns (CHOPRA, 2016)

A gestdo de estoques e 0 ponto de ressuprimento sdo definidos conforme a estratégia de
cada empresa. A empresa A define o estoque minimo como critério para o ressuprimento. Na
empresa B, para determinar o ressuprimento dos produtos, é realizada uma analise histdrica do
giro do item e feita uma classificacdo para determinar a quantidade necessaria para o
ressuprimento. Existem itens que ndo sdo viaveis para manter em estoque devido ao baixo giro
e alto valor. A empresa C tem um sistema inteligente que leva em consideracdo para o calculo
da programacéo de ressuprimento o lead time (expresséo que significa tempo de espera, ou seja,
é o0 tempo entre 0 momento do pedido do cliente até a entrega do produto ao cliente) do
fabricante e a quantidade de dias necessarios para o0 abastecimento.

Quanto aos modais utilizados pelas empresas A, B e C para transportarem seus produtos
e materiais até o cliente final, o Unico modal utilizado na regido é o rodoviario. O tipo de frota
utilizada pelas empresas para transportarem seus produtos é 100% terceirizada. 1sso evidencia
a existéncia dos beneficios e decisfes estratégicas envolvidas.

Segundo Bowersox et al. (2014) a escolha pela terceiriza¢do no transporte requer alguns
cuidados adicionais e analises criteriosas, devido a sua alta competitividade e complexidade.
Ao optar pela terceirizacdo, as empresas acreditam que essas atividades podem ser realizadas
mais rapidamente e por um menor custo. A preferéncia pela terceirizagdo dos transportes nas
empresas pode ser considerada como uma estratégia corporativa que visa reduzir custos e
melhorar servicos (LANKFORD; PARSA, 1999).

Quanto a gestdo do custo relacionados a logistica e cadeia de suprimentos, as empresas
apresentam diferencas nessas responsabilidades, pois, cada filial tem uma forma de tratar essas
guestdes. Na empresa A, a gestdo dos custos € realizada pela matriz, porém, a filial conhece o
valor or¢ado para acompanhar o limite de gastos. A filial da empresa B realiza a gestdo dos
custos relacionados a logistica, gerenciamento dos estoques e custos com transporte local,
porém, supervisionada pela matriz. Na empresa C, sdo reportados quinzenalmente os valores
gastos para que seja feita a conferéncia e acompanhamento dos gastos orgados pela matriz.

No que se refere as estratégias adotadas pelas empresas para reduzir os custos logisticos,
verificou-se que as empresas A, B e C adotam estratégias para reducdo dos custos logisticos. A
Empresa A faz a centralizagdo da negociacdo dos contratos na matriz para fechar pacotes
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maiores com todos os pedidos e conseguir reduzir o custo com transporte de mercadorias, além
de ter parcerias locais com transportadoras que tem estrutura nacional e atendem a demanda da
regido. A empresa B antes entregava os pedidos dos clientes direto da matriz, que fica em Séo
Paulo, e isso aumentava 0s custos com transportes; atualmente, faz o faturamento por Séo Paulo
e envia para a filial, depois, é despachado aos clientes, reduzindo assim 0s custos, ja que 0s
precos dos fretes sdo tabelados com o transportador local. A empresa C tem um sistema de
inteligéncia logistica para monitoramento constante das rotas, para criar e otimizar, observando
também os volumes dessas entregas para reduzir custos.

As trés empresas explicaram como enfrentam alguns problemas logisticos. A empresa
A explicou que so existe problemas com o prazo de entrega quando ha atrasos na entrega de
componentes/produtos que vem de fora da regido (produtos terceirizados). Esses produtos sao
necessarios para a fabricacdo de itens importantes na prestagdo de servigos de solugbes para 0s
clientes. Para a empresa B, existem problemas relacionados aos atrasos na entrega dos produtos,
por ndo ter em estoque, itens com avarias que podem ter ocorrido durante o transporte e
guantidade menor do que o solicitado pelo cliente. Esses problemas sdo identificados
pontualmente e tratados para que ndo ocorram mais.

A empresa C esclareceu que sempre ha problemas com itens importados. Quando a
compra é direta do fabricante fora do Brasil, eles conseguem minimizar esses problemas com
0 estabelecimento de prazo para entregar ao cliente. Mas, quando ha a necessidade de um
fabricante terceirizado que realiza compras de pecas fora do pais, hd uma perda de informacao
e controle da empresa, ocasionando em possiveis atrasos com os clientes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No ambiente competitivo de hoje, as organizacdes que desejam crescer terdo que estar
continuamente adotando estratégias para enfrentar os desafios que surgem. A adocdo de
estratégias empresariais pode ser considerada como um diferencial competitivo. Os processos
de gestdo logistica inseridos na estratégia empresarial podem contribuir para melhorar o
desempenho organizacional e proporcionar vantagens competitivas para as empresas.

Este estudo aborda como a estratégia empresarial é adotada na gestéo logistica da cadeia
de suprimentos de empresas do ramo de solugdes para a mineracdo. Para este propdsito, um
estudo de casos maltiplos foi utilizado para examinar profundamente a questdo de pesquisa em
trés multinacionais do setor de solugdes para mineracéao.

Os resultados indicaram que as estratégias empresariais adotadas na gestdo logistica da
cadeia de suprimentos tém contribuido para o gerenciamento dos estoques, transporte,
armazenagem e processamento dos pedidos, aumentando a eficiéncia dos processos estratégicos
da logistica empresarial das empresas.

Diante desse contexto, o estudo apresentado evidencia os beneficios envolvidos quando
se adotam estratégias de gestdo logistica da cadeia de suprimentos. Como destaque, a instalacdo
das filiais na cidade trouxe ganhos significativos, tanto para as empresas fornecedoras quanto
para os clientes, pois, houve reducgéo de investimento em estoques, reduziu a probabilidade da
falta de material, melhorou o atendimento aos clientes pela proximidade com a filial instalada
na cidade, cumprimento dos prazos de entrega estabelecidos em contrato e a terceirizagéo dos
transportes, reduzindo custos com fretes.

O desdobramento da estratégia também demonstrou ser elemento essencial para que
todos os colaboradores conhecam e compreendam o seu papel e saibam como suas atividades
podem contribuir para o alcance dos resultados da empresa. A rotina de analise e gerenciamento
dos indicadores assegura as prioridades e agdes necessarias para o alcance de resultados. Os
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problemas sdo identificados, relatados e resolvidos o mais rapido possivel por meio de métodos
estruturados que incentivam a melhoria continua e a satisfagéo dos clientes.

Embora este estudo tenha abordado praticas relevantes da estratégia empresarial na
gestdo logistica, as suas conclusées limitam-se a cultura organizacional brasileira, em especial,
ao setor de solucdes para mineracdo na regido de Carajas. Devido a sua importancia, pesquisas
futuras sdo necessarias para examinar o papel central da estratégia empresarial na gestdo
logistica em diferentes configuracGes organizacionais. Além disso, pesquisas futuras de
natureza quantitativa e com tamanho de amostra maior sdo necessarias para solidificar a maior
parte das evidéncias propostas nesta pesquisa.
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