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RESUMO

SALLES, Murilo BarbosaEstratégia de operacoes, logistica nos servicosamcretagem:

um estudo de caso02010. 121p. Dissertacdo (Mestrado Gestdo e Egiaagin Negodcios,
Gestao e Estratégia em Negdcios). Instituto dedziérHumanas e Sociais, Departamento de
Ciéncias Administrativas e Contabeis, Universiddéeeral Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, 2010.

Esta dissertacdo relata um estudo exploratérioizesl em uma empresa subsidiaria
brasileira na prestacéo de servicos de concretagm@me os impactos das caracteristicas dos
servicos de concretagem, na formulacdo da estsatisgoperacdes, o planejamento logistico
e seus respectivos reflexos no servico ao clighde. meio de um estudo de caso, foram
abordadas as questdes relativas a formulacdo aegih de operacdes, a saber: integracao
vertical, localizacdo de instalacbes e capacidadedupiva, a luz dos objetivos de
desempenho, além de questdes envolvendo a logigtidéstribuicdo, politica de estoques e
armazenagem. Foram entrevistados cinco gestorem analista, representantes das areas
responsaveis pelas operacoes, logistica e comeaciab dos servicos da empresa. As
entrevistas, realizadas entre janeiro e maio deO,20bram elaboradas de forma
semiestruturada, contendo questdes fechadas, ¢emativas fixas de resposta, e questdes
semiabertas ou focadas. Foram aplicados tambénguestionarios: dois voltados ao gestor
principal de uma das filiais da empresa, e um dolta um grupo de clientes de empresas
prestadoras de servicos de concretagem. As comslusdlicam que o tempo de pega e
endurecimento do concreto, e a programacao de ekmcem uma influéncia direta na
estratégia de operacdes e na logistica da emptsiada sdo. A qualidade e a confiabilidade
sdo as prioridades competitivas responsaveis pelvate, limitado, da demanda. A empresa
controla diretamente todas as atividades-fim, & é&stemente orientada para o mercado.
Recomenda-se que nos proximos estudos seja feiteaonhecimento da concorréncia.

Palavras-chave:estratégia de operacdes, logistica, servicos deem@mgem.



ABSTRACT

SALLES, Murilo BarbosaOperations strategy and logistics in concreting s&ices: a case
study. 2010. 121p. Dissertation (Master Management andnBss Strategy, Management
and Business Strategy). Instituto de Ciéncias HamanSociais, Departamento de Ciéncias
Administrativas e Contabeis, Universidade FederaaRdo Rio de Janeiro, Seropédica, RJ,
2010.

This dissertation reports an exploratory study Brazilian subsidiary in providing concreting
hereinafter called Alfa, on the impacts of the elegeristics of concreting services in the
formulation of operations strategy, logistics pleagnand their reflections in client service.
Based on the methodology of the case study wereessield issues related to structural
decisions concerning the strategy formulation oérapions, namely, vertical integration,
facility location and capacity, in the heart of quertitve priorities, and issues involving
logistics distribution, warehousing and inventoofigy. Five managers and one analyst were
interviewed. They were representatives of the areggonsible for operations, logistics and
marketing services of the company. The interviee)ducted between January and May
2010, have been developed semi-structured, witlsedioquestions with fixed response
alternatives, and semi-open questiov&ere applied to three questionnaires: two facirgy th
manager than one of the subsidiaries of the compamy one devoted to a client group of
providing services concreting companies. The figdimdicate that the variables that exert a
direct influence on operations strategy and loggstif the studied enterprise are: time of catch
and hardening of concrete and programming work.liQuand reliability are competitive
priorities which are responsible for a control, ®vé limited, of demand.The company
maintains direct control of all core activitiesdas strongly oriented towards the market. It is
recommended that further studies be done in a thor@ugh recognition of how it behaves
concurrence.

Keywords: operations strategy, logistics, concreting services
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

O Brasil tem experimentado um desenvolvimento egocd como ha tempos
nao era presenciado. O porqué deste fenbmeno estapaliticas econbmicas
caracterizadas pelo cambio flutuante, pela respdigsde fiscal, pelo controle da
inflacdo e pelas reservas internacionais em natedfatério (CBIC, 2010).

O Brasil também tem se tornado um pais atrativa pesestidores estrangeiros.
Segundo a SOBEET (Sociedade Brasileira de Estuddsngpresas Transnacionais e
Globalizacdo Econbmica), o Brasil registrou a sdgumaior cifra em investimentos
estrangeiros diretos (IED) da década, consideramdtbém o ano de 1999 (DE
CHIARA E JUSTUS, 2009).

Segundo a CBIC (Camara Brasileira da Industria das@uc¢éo), a construcao
civil foi o principal vetor do desenvolvimento edwmnico crescente. O que mais
motivou a construcéo civil foi o crescimento da deda domeéstica, aquecida pelo
aumento do emprego e da renda, e pelos programaseatgivo ao crédito imobiliario
do governo federal, tais como o Programa Minha Chlaha Vida (CBIC, 2010).
Soma-se a estes fatores, a decisdo de dar prieralad/estimentos em infra-estrutura
através do Programa de Aceleracdo do CrescimeAG)(E do Programa Nacional de
Logistica de Transportes (PNLT).

Sob esse contexto, o que se pdde perceber foi esnigrento de produtividade,
fato que fez com que a industria da construcad aivipliasse a capacidade de sua
planta produtiva, e, por conseguinte, as empresahkiforas de concreto viram também
a possibilidade de aumentar suas capacidades dagam e evolugdo na tecnoldgica,
atingindo crescentes niveis de desenvolvimentatabasse que o concreto € inserido na
industria de artefatos concreto, cimento e fibraeito.

Segundo um balanco feito pelo Sindicato Nacionalndastria de Produtos de
Cimento (SINAPROCIM), em 2008 o faturamento da stdé de artefatos de concreto,
cimento e fibrocimento foi de R$ 7,183 bilhdes, we gqepresentou um crescimento
nominal de 23%, em comparacéo ao ano de 2007.0Dd=l_ajes Pré-Fabricadas foi 0
que teve maior participacdo em 2008: R$ 1,975 bjllein seguida vem o setor de
Fibrocimento com R$ 1,700 bilhdo; Argamassas Indligtadas, R$ 1,139 bilhéo;
Blocos de Concreto, com R$ 1,014 bilhdo; Construgdastrializada (pré-fabricados),
com R$ 971 milhdes; Postes de Concreto, com R$mifHes; Tubos de Concreto,
com R$ 103 milhdes; e Elementos Arquitetdnicos, &$189 milhdes.

Ressalte-se que o concreto dosado em central Bs&kido no setor de
construcao industrializada ou construcéo pré-fadacem concreto, como seu principal
fornecedor, j4 que este setor ou segmento compresedundo o SINAPROCIM as
produtoras de casas, galpdes, ginasios de espedbsyturas, pontes, painéis de
vedacdo ou fechamento, passarelas, colunas/pilastaras, vergas/contra vergas,
vigas, aduelas, arquibancadas, barreiras de segrgihas, bocas de lobo, cabines
telefbnicas, caixas, cercas, churrasqueira, codubstores para lixo, currais, defensas
rodoviarias, degraus, dormentes, escadas, escest&bulos, filtros anaerdbios e
sumidouros, fossas sépticas, galerias, guaritagjrda, muros, placas, porticos,
protetores, tampas para fossas e pogos, e outr@sititizam o CDC em sua producao.

De acordo com um estudo realizado pelo SEBRAE-8@SINAPROCIM, o
segmento de construcdo industrializada, é consideran mercado com grande



potencial de crescimento, porém com necessidadmaler avanco em tecnologia.
Acerca deste aspecto cabe comentar que em magdasgnvolvimento tecnoldgico,
no contexto das concreteiras, ha uma diferencaan@cenquanto existem concreteiras
100% automatizadas, ha outras totalmente desapdesh principalmente pelas
dimensdes continentais do Brasil (REVISTA CONSTRWEWERCADO, 2010).

Segundo o Sindicato Nacional das Empresas de $ernde Concretagem
(SINESCON), existem, no Brasil cerca de 130 coeait, sendo a maioria localizada
na regido sudeste (65% do mercado de concreto @lasadcentral do pais), mais
especificamente, o estado de S&o Paulo concerfita G5volume de CDC gerado no
pais chegou aos dezesseis milhdes de metros cubauns 2002 (REVISTA
CONSTRUCAO MERCADO, 2010). Uma fatia dessas coeimas possui uma
estrutura verticalizada, pertencentes a gruposajubém produzem cimento.

Segundo Kiss (1998) e Gouveia (2004), o mercadddamé muito sensivel:
sejam acOes dmarketingou pequenas inovacdes técnicas realizadas em mprasa,

a reacao das empresas concorrentes vem logo emlae@ureflexo desse acirramento
esta nos custos e nas margens de lucro. O serei@gmmbeamento do concreto, por
exemplo, é considerado pelo setor como um dos m@i€orridos. O custo dos
equipamentos utilizados pode chegar em torno d@s b dolares. No entanto, a
despeito dos custos e da necessidade de retoim@sainvestimentos, as margens de
lucro precisam ser baixas sob o risco de perdéiente para outro concorrente (KISS,
1998; GOUVEIA, 2004).

Outro detalhe importante € a composicdo de cust@atereto. O cimento
representa entre 28% e 32% dos custos totais, €epdocipal insumo na produc¢ao do
CDC (CANAL DO TRANSPORTE, 2010). Dados da Fundag@etulio Vargas
registram que, em 2008 houve um aumento acentuasignecos da brita e da areia,
matérias primas do concreto (SNIC, 2008). O cusi® ihisumos portanto, € outro
desafio para as empresas desse setor, principa&nmenttocante ao cimento, que
apresentou aumentos significativos nos ultimos.anos

O uso do concreto dosado em central tem aumergatagra ainda esteja longe
dos indices de paises mais desenvolvidos. Em pdés&ropa, Asia e nos Estados
Unidos o consumo de cimento por parte das empdesssrvicos de concretagem chega
proximo dos 40%. A grande extensdo do territérasiteiro e as areas mais afastadas
das capitais sdo alguns dos fatores responsaveibaigo indice. De acordo com dados
do Sindicato Nacional da Industria do Cimento (SNI€ indice de consumo de
cimento pelas concreteiras registrado em 2003ddi3j9%, mas vem crescendo a cada
ano que passa (MINEROPAR, 2008).

O desafio de competir neste mercado se torna nfaicg, ao ainda incipiente
desenvolvimento da infra-estrutura logistica n@ psdbretudo na Regido Sudeste, onde
h& uma maior concentragdo de concreteiras. O nudekeiculos nas vias urbanas e
nas rodovias aumentou numa propor¢cao maior quemadisas viarias e rodoviarias
(MORTARI E EUSEBIO, 2009)

Soma-se a este fato 0 mau estado de conservac&stdadas, que estdo muito
esburacadas e mal sinalizadas. O resultado saarafagaentos, acidentes, e altos
custos de manutencéo de veiculos. Segundo estatidod de 2008, produzidos pela
Fundacdo Getulio Vargas, s6 em S&o Paulo, os dimggmsentos quilométricos
geraram prejuizos para a cidade de cerca de #intds bilhdes de reais por ano, que
representam 10% do PIB da cidade (MORTARI E EUZEB2009). Ja dados da
Confederacdo Nacional do Transporte (CNT) registgque 75% das rodovias se
encontram em estado regular, ruim ou péssimo, 5ém%nau estado de pavimentacao,
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70,3% com deficiéncias de sinalizacdo, e 78,4% dawficiéncias de geometria
(FETRANSCARGA, 2009).

Devido a concorréncia acirrada no setor de tratspae carga, o nivel de
investimento em manutencéo e renovacao da frotapacitacdo profissional é muito
baixo. Segundo dados da Agéncia Nacional de Trarespderrestres (ANTT) a idade
média da frota dos veiculos automotores (caminkibegles e cavalos mecanicos) € de
16,8 anos, sendo que a idade média da frota dosptretadores autbnomos chega aos
20,8 anos (FETRANSCARGA, 2009). Ha também probtemeacionados ao peso
transportado acima do permitido, e ao tempo de g@&ncia do motorista na dire¢éo do
veiculo.

H&, por outro lado, problemas também nos cantéieosbras, no tocante a falta
de planejamento logistico das construtoras, que asoprincipais clientes das
concreteiras. Segundo Vieira (2006), a preocupagio gestores com o canteiro de
obras sempre foi relacionada a aspectos técnicosraeto arquitetdnico-estrutural,
sem prestar a devida atencdo ao gerenciamentaxio dle suprimentos, que poderia
evitar desperdicios, mudancas no cronograma des abraonseqientes atrasos de
conclusao, e retrabalhos.

Um dos grandes responsaveis por esses problemtsté de um planejamento
logistico inicial, mais especificamente na etapaléeenvolvimento de projetos. Nesta
fase sdo definidos os pontos que irdo impactarsg@onente na minimizacdo dos
custos e no aumento da eficiéncia da obra. Enquenttap&o dois tercos do tempo da
obra sdo gastos com projeto, no Brasil essa prap@ge um terco (VIEIRA, 2006).

Outro motivo de preocupacao na prestacao dos sserdig concretagem esta no
proprio concreto. Este produto possui propriedagesfazem com que sua distribuicdo
seja complexa. Uma das caracteristicas € sua biidaade. O concreto usinado
endurece em poucas horas, e se nao tiver chegadeewodestino antes desse
endurecimento, perderd sua utilidade. Diversososdcuidados a serem tomados com
0S materiais que o compdem, com seu processo deugiom, com seu
acondicionamento e aplicacéo no local da obra (YAZ2002).

Diante da problematica apresentada, o que fardmaereteiras para atender
bem seus clientes, de forma que néo prejudiquansugem de lucro, ndo colocando
assim em risco todo o negocio

Entender o cliente é o primeiro passo. Nao basteste atender as expectativas
do cliente. As expectativas se baseiam em expé&Eaateriores. Se, num determinado
mercado, o nivel de servi¢o praticado € 80%, aaapea do cliente é ser atendido de
acordo com essa politica. Ser atendido a um nbagka da média significa insatisfacao
para o cliente.

O fato é que, a cada ano que passa, mais exigemtemnam os clientes. O
pensamento de muitas empresas é que na medida ersugge uma inovacado no
mercado que aumente o desempenho de algum atdbuservico, as expectativas do
cliente tenderdo a aumentar em mesma propor¢ae. &sesconceito de satisfacdo do
cliente.

Para a concreteira sobram questdes a serem redpasncbmo atender ao cliente
de forma mais rapida com as cidades cada vez rhaiascde veiculos e com poucas
alternativas de transito? Como ser flexivel a pod® atender a mudancas na
programacao de um cliente, com apenas vinte quairas de antecedéncia, sem

! Disponivel emwww.antt.gov.br Acesso em: 10 mai. 2010



prejudicar os demais? Como manter a qualidade daceee do concreto operando

nesse contexto? E ainda, como conquistar a coafidog clientes e praticar precos que
facam frente aos concorrentes e obter uma margenuctde que torne a empresa

sustentavel?

Esses sdo os desafios enfrentados pelas emprestadpras de servigos de
concretagem, objeto deste trabalho. E necesséiémasr as exigéncias do cliente, os
processos internos da empresa, o ambiente comapetti tudo o mais que for
necessario.

E a exigéncia nesse setor € muito grande. Um pegdescuido em alguma
etapa da prestacdo do servico de concretagem pgdesd no curto prazo, custos
adicionais imediatos, tanto para a concreteiranptgupara a construtora, e, no longo
prazo, além de gerar mais custos para esses doissatpodera acarretar no
comprometimento de toda uma estrutura construigl@ando prejuizos para uma série
de outros atores do mercado que estiverem envalvido

Tais fatores até agora comentados podem significer mudanca no modo de
producdo, ou na forma como a empresa projeta uErs@des. Até mesmo na forma
como o produto é distribuido ou oferecido para gelttas mudancas de configuracédo
nao sao possiveis sem uma quantidade significdveroca de informacdes entre as
empresas envolvidas com o propésito de facilitar emendimento acurado das
exigéncias em habilidades.

Dessa forma, esse trabalho se propde a pesqusa@mhito da estratégia de
operacdes e da logistica, como uma empresa de@eme concretagem, pesquisada
neste trabalho, se posiciona face as exigénciaiedtie, e a complexidade na prestacéo
do servico, de forma que possa manter também usiggoocompetitiva no mercado.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

O presente trabalho procura descrever os impacass cdracteristicas dos
servicos de concretagem na estratégia de operagédegistica de distribuicdo e na
politica de servico ao cliente.

1.2.2. Objetivos especificos

Nesta pesquisa, 0s objetivos especificos sdo omses;

a) Discutir o impacto gerado pelas caracteristicasesteico de concretagem e
de mercado do concreto dosado em central na egiraté operacdes, mais
especificamente, nas seguintes areas de deciséiegragao vertical,
localizag&o de instalagGes e capacidade produtiva.

b) Descrever as caracteristicas da logistica de lulis¢do do concreto dosado
em central na empresa Alfa Brasil;

c) Discutir os reflexos gerados, no servico ao cliemgela estratégia de
operacdes e pelo processo de distribuicdo do doncr@ empresa Alfa
Brasil;

d) Explicar como as decisdes estratégicas da emprasaqreas mencionadas
no item a, influenciam os objetivos de desempenhes malorizadas pelo
mercado.



1.3. Justificativa e Relevancia do Estudo

A relevancia desta dissertacdo estd, em primeigarluna escassez de
abordagens sobre a estratégia de operacfes estckgiplicadas a construgéo civil,
mais especificamente aos servicos de concretaggmes@uisa também se faz propicia
ja que o pais vive uma fase de expansdo industeiacahstrucdo civil e,
consequentemente, ha um crescimento na demandarpoeto usinado.

O produto, concreto usinado, por sua vez, possyrgdades que podem tornar
mais complexas a producédo, as operacdes e a tagiBtortanto, acredita-se que 0s
resultados desta dissertacdo podem contribuir vafagénte para uma abordagem
ampliada, menos técnica e mais gerencial sobreewmst operacdes e logistica,
aplicados a construcgéo civil e ao concreto usinado.

Escolheu-se como método de pesquisa o estudo depasentender que este
confere maior liberdade ao pesquisador quanto aabpser respostas acerca de um
assunto até entdo, pouco ou nunca explorado, levand consideracdo que tanto a
industria dos servigos de concretagem, quanto @ripréconcreto sdo comumente
abordados em trabalhos voltados ao ramo da engentiail no tocante a questdes
objetivamente técnicas.

O fato de se ter escolhido uma empresa multinacimmandustria da prestacao
de servigcos de concretagem foi devido a importéamegatem esta empresa no ambito do
mercado mundial e também nacional. Ressalta-seétantbfato de esta empresa ja
estar atuando no setor por mais de cinquenta aestsndo bem posicionada
estrategicamente, detendo uma consideravel fatleitoado, no Brasil e no exterior.

1.4. Caracterizacao da Pesquisa

Para uma melhor delimitacdo dos objetivos de estwdbe trabalho foi
classificado segundo os seguintes pontos de jganto a sua natureza, sua forma de
abordagem, quanto aos seus objetivos e quanto eass ocedimentos técnicos
(SILVA E MENEZES, 2001).

A pesquisa possui natureza aplicada, pois, seg@ilsta e Menezes (2001)
procura gerar conhecimento para aplicacdes pratiestd baseada em realidades do
contexto social. Este trabalho tratou de uma radécempresarial.

A presente pesquisa € essencialmente interpret&@egundo Silva e Menezes
(2001), a interpretacao dos fendmenos e a atribuiigh significados sao basicas no
processo de pesquisa qualitativa. Seus pesquisadms&umam utilizar a analise
indutiva dos dados coletados.

A pesquisa tem carater exploratério na medida eenpgacurou conhecer com
maiores detalhes as caracteristicas e processo ro@ucfo do concreto, as
caracteristicas de uma empresa de concretagem, smicmmporta o mercado do setor
de concretagem, além das caracteristicas econouhicastor. Sendo assim, segundo
Wildemuth (1993), a abordagem qualitativa é azada.

Vale a pena observar que poucas pesquisas nol Bresntaram a questao
envolvendo a estratégia de operacdes, logistiatistiébuicdo e servico ao cliente, no
setor do concreto.

Segundo Gil (1991), a pesquisa exploratéria visapgncionar mais
familiaridade com o problema, com vistas a torn@&iplicito ou construir hipéteses.
Ainda segundo 0 mesmo autor, este tipo de pespaca ser realizado por meio de um
estudo de caso ou pesquisa bibliografica.



Dadas as caracteristicas da pesquisa apresentadasmamento, identifica-se o
estudo de caso como sendo o melhor procedimenticééa ser utilizado, ja que o
intuito da pesquisa foi realizar uma averiguacdehda na experiéncia advinda de um
fendbmeno e seu contexto. Neste caso, o fendmerguipado foi a influéncia das
caracteristicas dos servicos de concretagem e dmdwedas concreteiras na estratégia
de operacdes, na logistica de distribuicdo e neicgelao cliente de uma empresa
fabricante de concreto dosado em central, aqui aapAlfa Brasil.

Segundo Yin (2006), o estudo de caso € uma inagstigempirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexteid@areal, especificamente
quando os limites entre o fenbmeno e o contextoes&o claramente definidos (YIN,
2006, p.32).

Yin (2006) alerta aqueles que desejarem realizas quesquisas utilizando
estudos de caso, que estejam atentos quanto aigfidkatle dos dados e das
informacfes coletadas. O pesquisador deve entdounaro validar os construtos
estudados através de diversas fontes de evidénisasido um encadeamento entre
elas, logo na coleta dos dados.

Neste trabalho procurou-se dar validade aos cdostrintegracdo vertical,
localizacdo de instalacbes e capacidade produdieameio de exame detalhado da
literatura estudada, comparando os achados ouvalgéerss com aqueles da literatura.

De acordo com Yin (2006), a incorporacdo de vafadges de evidéncias
aumenta substancialmente a validade dos constraciogualidade do estudo de caso.
Para tal, este trabalho utilizou fontes de evid&nprimarias, ou seja, aqueles coletados
pela primeira vez pra o estudo em questao, e fee@mdarias, nesse caso, sao aquelas
cujos dados ja foram coletados, tabulados, e, @nmstioria, ja analisados e que podem
ser utilizados para a consulta. Para efeitos gestquisa, as fontes primarias foram as
entrevistas e 0s questionarios, as fontes secasgdas documentos.

As entrevistas foram elaboradas de forma semieshdd, organizadas por
topicos, com base nos pressupostos tedricos exdradd revisdo de literatura. A
estrutura dos topicos foi escolhida apenas paiitda@ concentragdo e raciocinio do
entrevistado em um determinado tema. No entantuirsgo o conselho de Easterby-
Smithet al.(1999), esses tdpicos seguiram uma estruturadrqamporcionando

As entrevistas foram compostas, tanto por quedti®mdas, com alternativas
fixas de respostas, quanto por questbes de estrasamiaberta ou focada, que, de
acordo com Vergara (2009) e Yin (2005), permitdusi@es, exclusbes, mudancas em
geral nas perguntas, explicacdes ao entrevistadotgalguma pergunta ou palavra,
sem, no entanto, perder o foco. As perguntas tinhiamrcarater descritivo, ja que se
desejava que o entrevistado descrevesse determipanimessos de decisdo na empresa
(TRIVINOS, 1987apudVERGARA, 2009).

O periodo de entrevistas foi compreendido entrmeses de janeiro e maio de
2010. Nesse periodo foram realizadas onze entasviltecionadas a seis gestores de
niveis hierarquicos diferentes, e a um analis@gg@ertencentes a empresa objeto de
estudo.

Para cada pessoa foram preparadas entrevistas oddoacom a éarea de
competéncia de cada um na empresa. Entretantododew carater exploratorio da
pesquisa, algumas respostas geraram outras pesgop@ nem sempre foram
respondidas pelo mesmo entrevistado, considerandiizacdo do critério de divisdo
das perguntas por area de competéncia.

Sendo assim, de acordo com o0 organograma da empossandividuos
entrevistados eram ocupantes dos seguintes c&gosnte de Planejamento e Controle
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Logistico, e no nivel da Divisdo de Concreto, regioRio de Janeiro-Espirito Santo:
Gerente Regional, Supervisor Operacional de Chdeatbeica, Supervisor Comercial,
Coordenador Operacional de uma Central de Conci@tmrdenador Técnico, e
Analista de MCC (materiais componentes do concreto)

Ao analisar as entrevistas, procurou-se estabelaoe paralelo entre as
respostas e a teoria constante na revisao detuitar&sse método teve como primeiro
objetivo adequar as préaticas da empresa as pr@essigoricas ja estudadas. Esse
procedimento foi repetido em todas as respostds, ggopretendia, secundariamente,
tracar um padréo de decisbes da empresa chegamda aoncluséo, ainda que inicial,
sobre as suas estratégias de operacdes e loghstioaclusao final s6 seria possivel a
partir da analise dos dados extraidos das outmtesfade evidéncias anteriormente
mencionadas.

Quatro questionarios foram realizados, sendo gus deles tiveram como
objetivo colher dados preliminares para a reali@atgentrevistas, um foi utilizado para
colher dados acerca do construto integracao vedigan cumpriu o objetivo de colher
dados que refletissem a opinido do cliente, semecessidade de proceder a uma
entrevista.

Os dois primeiros foram aplicados a uma pessoa rgengeutilizaram questdes
fechadas baseadas na escala de Likert, que, sebiaiddr.et al. (2005), € uma escala
métrica tradicionalmente utilizada para mensurdudgs ou opinides. No estudo de
caso em questéo, o que se pretendeu avaliar fitudeada empresa, na figura de um de
seus executivos, acerca de determinados pontaségstios.

O questionario acerca do construto integracdoocatrabordou os Quadros 4 e 5
(subsecdo 2.3.1). Este instrumento de coleta desddoi escolhido devido ao
respondente (Gerente Regional) possuir limitagoes tempo para responder a
entrevistas, tanto de forma presencial quanto r@mente. Sendo assim, os beneficios
da conclusdo do questionario devem superar os sustedidos por tempo ou
inconveniéncia, uma vez que atualmente os gergdaescem estar cada vez mais
ocupados, tornando assim o seu tempo mais valks8TERBY-SMITHet al, 1999).

O quadro a segquir relaciona os cargos dos entaglast 0 nUmero de encontros entre o
entrevistador e os entrevistados, os temas aba@dadocada encontro, 0 instrumento
de coleta utilizado, e 0 meio de comunicacéo afila



Quadro 1 — Sujeitos da pesquisa

, Instrumento .
Numero de Meio de
Cargo Tema de coleta de L
encontros comunicagao
dados
Gerente de
Planejamento e 1 Loglstlca,(plstrlbwgao Entrevista Presencial
Controle Fisica)
Logistico
Integracao Vertical Questionario Telefone
Localizagéo de Questionario e
~ : Telefone
Instalagbes entrevista
Gerente Regiona| 4 Capacidade Produtiva
Estratégia Corporativa e Entrevista Presencial
Processo de Producao
Capacidade Produtival Questionérip Internet
Supervisor
Operacional de 1 Capacidade Produtiva Entrevista Presencial
Chéo-de-Fabrica
Capacidade Produtiva Entrevista Telefone
Supervisor , Aspectosserc\zn:)esrmals das
Comercial & Entrevista Telefone
complementares
oferecidos pela empresa
Coordgnador Modus Operandde uma
Operacional de : .
1 Central de Concreto e Entrevista Presencial
Central de : .
Capacidade Produtiva
Concreto
Aspectos técnicos dos
Coo[ de_nador 1 SEIVICOoS Entrevista Telefone
Técnico complementares
oferecidos pela empresa
Analista d.e .MCC Controle de qualidade
(Materiais = .
1 na producao do concreto Entrevista Telefone
componentes do .
usinado
concreto)

Fonte: elaborado pelo autor

O dultimo questionario foi aplicado a quinze responids e utilizou tanto
perguntas fechadas quanto abertas. A utilizacapetgsintas abertas teve o objetivo de
permitir que o cliente pudesse expor com mais dibde seu conhecimento acerca do
tema (servicos de concretagem) e assim obter umo@alenais profunda sobre cada
constructo (objetivos de desempenho). As perguritschadas consistiram em
associagcOes entre a escala de nove pontos de §l888), e o0s objetivos de
desempenho, ambos localizados na secéo 2.1. Qvobjietssas associacdes foi definir
uma classificacdo dos objetivos de desempenho s@ \do cliente, de forma que se
pudesse estabelecer para o fornecedor de conameoperspectiva de quais sédo as
prioridades de melhoria nos servigos de concretagem

Escolheu-se a estratégia de triangulacdo parasandfis dados contidos no
questionario misto. A triangulacdo é definida pardara (2005) como a estratégia de
pesquisa baseada na utilizacdo de diversos métpdms investigar um mesmo
fendbmeno. Vergara (2005) também assevera queaégstr de triangulagdo permite: a
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emergéncia de novas perspectivas relacionadas jatw a® estudo, a verificacdo da
validade interna e externa, embora ndo as garantgaobtencdo de dados tanto de
natureza qualitativa quanto quantitativa. H4 qudipws de triangulacdo segundo
Denzin (2009)de dadosonde o pesquisador utiliza diferentes fontes patadar um
fendbmeno;de pesquisadore®u multiplos investigadores sobre um mesmo fem@me
de teorias,varias teorias proporcionando mdultiplas perspesti@ abordagem; e, por
fim, na triangulacdometodoldgica sdo utilizados multiplos métodos para estudar
determinado problema de investigacao.

Segundo Morse (1998pud Vergara (2005), a triangulacdo metodoldgica esta
divida em simultanea, ou que utiliza os métododitgtiao e quantitativo ao mesmo
tempo, e em sequencial, que consiste na utilizdgdaesultados de um método para o
planejamento do emprego no método seguinte. N&ste(ao contrario do primeiro, a
interacdo entre os métodos € maior ja que um métodoplementa o outro nao
somente na conclusdo da pesquisa, mas decorrer dela

No caso do questionario utilizado para coletar rmégdes do cliente das
concreteiras, o pesquisador preferiu adotar atégieade triangulacdo metodologica
que foi estruturada da seguinte maneira:

* Aplicacdo do questionario misto, que utilizou tapgrguntas abertas quanto
fechadas. O questionario, segundo Vergara (200%titai-se em um método de cunho
guantitativo.

* No exame das respostas das perguntas abertastilimado o método de
natureza qualitativa chamado de analise de contaejigoconsiste em um conjunto de
técnicas de analise que permitem classificar dapditativos para posteriormente
quantifica-lo verificando freqiiéncias, caractecesie peculiaridades DUARTE (2009);
CALIXTO (2009). Uma explicacdo mais detalhada saste método sera encontrada
no Capitulo 6, secado 6.4.

» Para a interpretacdo e o alcance de resultadosh@eea de conteudo, foi
necessario definir as categorias (objetivos dendpseho), e as unidades de registro
(palavras, frases e expressoées idiomaticas).

* As respostas das perguntas fechadas surgiram dancemto dos objetivos de
desempenho com a escala de nove pontos de Sla@B)(T®m base nos conceitos de
Hill (1985) acerca dos critérios competitivos. Geaquada respondente tinha a fazer era
selecionar um numero da escala, que, segundo pestepcao, melhor representasse a
sua concepcado de importancia para cada objetidestEmpenho. O niumero € associado
a uma classificacdo com sua devida descricdo. Gommplo: 0 numero um da escala
corresponde ao critério competitivo ganhador deidosd que proporciona uma
vantagem crucial junto aos clientes e é o principgdulso da competitividade. O
Capitulo 2, secdo 2.1, apresenta, na integra daedeanove pontos dos critérios
competitivos.

* A técnica de levantamento e analise por frequérfoiaa escolhida para as
respostas fechadas. Em alguns momentos, no irdeitee resolverem impasses, foi
necessario fazer interpretacoes de cunho quatitasando como referéncia as repostas
das perguntas abertas.

* O resultado final foi um quadro contendo a car&deéo de cada objetivo de
desempenho, segundo os resultados preliminarenteados através do método e de
técnicas qualitativas e quantitativas. Nesse casmétodos se complementaram no
resultado final.



O tipo de triangulacéo utilizada, nesse caso foultnea, uma vez que os dois
métodos, quantitativo e qualitativo ocorreram acme tempo sem necessariamente
haver uma relacdo de dependéncia entre eles, maed&do. A figura a seguir mostra
a estruturacao da estratégia de triangulacao aealizo Capitulo 6, secao 6.4.

[ Questionario Misto]

Perguntas

Perguntas

fechada

Utilizag&o de aberta Utilizag&o de
métodos s
qualitativos L guantitativos

Anélise de Analise
Contelid: baseada em
freqléncia
Andlise

Converséao de

qualitativa das

dados N
L Interagdo entrg
qualitativos 0s métodc respo;tgs abertas
em dados auxiliando
guantitatvos r_esolugao de
impasses da

analise baseada

em frequéncias j

Resultado Final

Figura 1 —Estrutura da estratégia de triangulacdo na debrdgéperspectiva do cliente

das concreteiras
Fonte: Elaborado pelo autor

No rol de documentos utilizados na pesquisa est@nuais de procedimentos,
balancos financeiros e sociais, e declara¢des altejpimento estratégico da empresa
estudada. Foram também consultados recortes daigpmevistas, artigos de midia
eletronica.

O uso destas fontes foi fundamental para o conledondas estratégias da
empresa, seu perfil perante a concorréncia, daicturp econdmica em gue se encontra
o setor industrial ao qual a empresa pertence, dprover conhecimento acerca das
caracteristicas do concreto, bem como dos procegso®nvolvem a sua producdo e
logistica de distribuicao.
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1.4.1. Estrutura da dissertacao

O presente trabalho tem como introducdo, a prolileenddas questbes
envolvendo os servicos de concretagem numa abordageial, bem como a
explicitacdo da relevancia da pesquisa e a definiigiobjetivo geral e dos objetivos
especificos, que norteardo toda a pesquisa.

Dois capitulos abordam os temas Estratégia de aOpes e Logistica que
servirdo de fundamento tedrico para a interpretai@® resultados da pesquisa de
campo. H4 um capitulo que trata das caracteristlcaprocesso de producdo do
concreto dosado em central e as diversas tecnslegigregadas nas centrais dosadoras
de concreto. A unidade de estudo em seu contextatégico foi abordada em um
capitulo especial.

A segquir, o capitulo Apresentacéo, Analise e Imggao dos Resultados, redne
as respostas dadas pelos entrevistados e respesmddos questionarios, sobre 0s
assuntos atinentes aos objetivos deste trabalahex: os servicos de concretagem, sua
complexidade e impactos na estratégia de operagdegegracao vertical, localizagédo
de instala¢cbes e planejamento da capacidade pradatem de questdes envolvendo a
visdo do cliente acerca dos objetivos de desempmalsvalorizados no mercado.

Por fim sdo apresentadas as conclusdes encontesdisjtacdes da pesquisa e
as recomendacg0es para futuras pesquisas.
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2. ESTRATEGIA DE OPERACOES

A estratégia de operacdes, assim como a estrgpégiamente dita, possui
definicbes sob diversos pontos de vista, que ndadersao visdes particulares acerca de
um todo. Seguindo esse pressuposto, Leong e W&eb)1ldescreveram algumas
perspectivas para a estratégia de operacfes camhbadgeratura existente. Dentre as
quais cabe salientar a estratégia de operacfes quemi@ de uma estrutura
essencialmente hierarquica de planejamento comporgiara a producéo de produtos e
servigos, constituindo-se em um mapa daquilo quagio producéo e operacdes deve
fazer se quiser realizar suas estratégias de megd€EONG e WARD, 1995;
GAITHER e FRAZIER, 2002).

Sob outro ponto de vista, a estratégia de operagg@iesiste em um padrdo de
decisbes estratégicas que define o papel, os aigete as atividades da producéo, ao
longo do tempo, que possibilitam a unidade de reg@cancar uma estrutura e infra-
estrutura desejadas, além de um conjunto de causdespecificas (HAYES e
WHEELWHRIGHT,1984; LEONG e WARD, 1995; SLACHt al.,2002; RUDBERG
e OLHAGER, 2003).

A estratégia de operacbes também pode ser enteadida uma carteira de
capacidades operacionais criadas e selecionadasefitem as vantagens competitivas
possuidas pela funcdo producdo e operacdes, ddoacom a percepcado da empresa
acerca do seu posicionamento e do posicionamentocodeorréncia quanto ao que
demanda o cliente (LEONG e WARD, 1995; HAYES e WHBHRIGHT,1984,
FERDOWS e DE MEYER, 1990).

O termo estratégia combinado com o termo opergud@s gerar estranheza por
parte de alguns leitores. Isso devido ao concdiéssico de gerenciamento, que se
divide em trés niveis: o estratégico, o tatico, eperacional. O nivel operacional se
reporta a funcdo de producdo e operacdes, queradationada ao planejamento e
controle de atividades realizadas no curto pramdeas decisdes possuem um carater
predominantemente reativo.

O conceito de estratégia de operacdes teve susnoragravés de um artigo em
especial, escrito por Skinner, nos anos 60. Umaaépoarcada pela recuperacdo da
indUstria japonesa, sobretudo no setor automabdisgue produzia carros compactos e
mais econdmicos que os norte-americanos. No inigidécada de 70, com a crise do
petroleo, os veiculos japoneses assumiram a ligenanundial, deixando a acomodada
indUstria automobilistica norte-americana em s@amsos.

Dessa forma, Skinner (1969) desenvolveu uma lih@ardumentagcdo com o
objetivo de chamar atencdo das empresas para atémgia de se pensar em estratégia
também no nivel funcional. Na concepcédo de Ski(h@89) as empresas costumam a
empregar uma grande quantia de investimentos entalca@as operacdes tanto de
manufatura quanto de servi¢os. Por decorréncidtaajaantia investida em capital, a
maioria das decisdes em operacdes, percorre ummicangue podera durar anos até
uma efetiva execugao.

Segundo Corréa e Corréa (2006), para se poder tamarboa decisdao em
operagdes, € necessario desenvolver uma visadute,fgue na maioria dos casos, sera
em longo prazo. Como consequéncia dessas decisiiedg-las torna-se normalmente
dificil e caro. Isso significa dizer que a influémade uma decisdo que se mostrou
equivocada pode permanecer por um longo periodo. cBoseguinte, as opcdes
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estratégicas adotadas, quando uma empresa se gecideterminada alternativa, irdo
refletir diretamente no posicionamento competittdessa empresa com relacdo ao
mercado no futuro.

A principal alegacédo de Skinner, portanto, era gudta geréncia dava pouca
importancia para fungcdo producgéo, pois a consided® total responsabilidade dos
engenheiros de producdo. Na época, a funcdo prodssiimia um papel meramente
operacional.

Skinner (1969) sugere, porém, uma abordagem totdémeiferente, melhor
adaptada a era atual de maior diversidade de medaiteracdes de produto aceleradas,
e aumento da concorréncia no mercado. Uma abordggerparte do topo com a alta
geréncia da organizacéo tragcando os objetivosgerai fungdo producdo e operacdes
buscando como adequar os recursos, fatores ecarmiecnologicos para atender as
tarefas exigidas pela estratégia competitiva. WardDuray (2000) corroboram
afirmando que a estratégia de operacfes assummpontante papel como elo entre a
estratégia competitiva e o desempenho organizdciona

ApoOs disseminada uma nova visédo para o papel dasgjes nas organizacoes,
o foco passou a ser na fabrica. Em 1974, Skinreees o artigo intitulado “a fabrica
focalizada”, que tinha como tema central, o probleda falta de consisténcia na
producao norte-americana. Segundo Skinner (1974):

Uma fabrica que se concentra em numa combinacgédx) (d& produtos

estreita para um nicho de mercado particular texdlesempenho superior a
planta convencional que tenta uma missdo mais adpk vez que o0s

equipamentos, sistemas de suporte e procedimemdsnp concentrar-se
numa tarefa limitada para um conjunto de clientssus custos e,
especialmente, seus gastos gerais provavelmend® seferiores aos da
planta convencional. O mais importante é que eks@igopodera se tornar
uma arma competitiva, porque todo o seu aparath emtcentrado em
realizar a tarefa de manufatura particular exigiela estratégia e objetivo de
marketing globais da empresa (IBID, 1974, p. 114).

Segundo Gaither e Fraizer (2002) no periodo comgride entre as décadas de
1970 e 1980, ocorreu uma série de fusbes corpasatjue resultou em empresas cujas
instalacbes de producdo eram completamente dispersafoco acarretando grandes
ineficiéncias nas operacgdes e na producao. O dombeifoco na producao, de Skinner,
surgiu para trazer uma orientagdo para essas mONpEesas, em especial, as norte-
americanas que passaram a ter suas plantas de@oadenores e mais focalizadas.

Gaither e Fraizer (2002) ainda citam o exemplo m@susinas da industria
siderargica nos Estados Unidos. Menores e maisciadigadas, produzindo uma
restrita variedade de produtos derivados do agas E$tdo localizadas proximas aos
seus mercados, usando quantidades significativasucitas de metal como estoque
basico. Essa estratégia, segundo os autores, tgi@mdoacada vez maiores fatias do
mercado americano.

O conceito de focalizacdo foi também abordado moteP (1986:1999), que o
chamou de opc¢des excludentes. As opcOes excludergekbam da incompatibilidade
de atividades, ou em termos praticos, mais de agroisa significa sempre menos de
outra coisa.

Assim como Porter (1986:1999), Corréa e Corréagg0fitam o exemplo de
uma linha aérea. Nesse exemplo, ou a empresa deoideadquirir avides com
eficiéncia em transporte de passageiros, ou abre dedsa prioridade para adquirir
avides mais ageis e flexiveis, que, no entanto,poof®am menos pessoas. Ou essa
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mesma linha aérea decide servir refeicdes, 0 quee@taria 0s custos e exigiria mais

tempo de espera nos terminais, devido ao tempoegai das aeronaves, ou opta por
nado servir refeicées, apenas pequenos lanchesn@&eflorter (1999), ndo seria viavel

adotar duas praticas excludentes sem arcar cordegameficiéncias operacionais.

O conceito focalizagéo traz a idéia de especidizaigntro da fabrica. Trata-se,
portanto, de tornar operacdes complexas em maesncriando divisdes que cuidam
de partes menores, onde cada uma responde poréumacstrita de atividades.

De acordo com Gaither e Fraizer (2002) e Rudbe@jhager (2003), existem
dois tipos classicos que sdo atualmente consideradmo formas genéricas de
focalizacdo, em produto e em processo. Na prodig@adia no produto, a planta de
producdo, ou seja, as maquinas, os trabalhadmeisisomos, sdo agrupados em um
conjunto para produzirem alguns produtos padroogad até apenas um produto, com
um volume elevado. Gaither e Fraizer (2002) aindmraentam que essa forma de
focalizacdo € pouco flexivel devido ao alto volupreduzido e ao consequente custo
decorrente da produgéo.

Ja a producédo focada no processo refere-se alanta gue abrange apenas um
ou alguns poucos processos, que serao respongiveimanufaturar uma série de
produtos. Gaither e Fraizer (2002) acrescentamnquaalmente € melhor quando séo
produzidos muitos produtos Unicos ou personalizadmsla um com volume
relativamente baixo.

Portanto, as perspectivas enunciadas por Slackl. e2@02), a partir do
estabelecimento de como a empresa deseja posksenao ambiente global,
econbmico, politico e social, definindo sua estiatécorporativa, sdo baseadas na
premissa de que as estratégias ditas funcionasrfpodomar suas direcdes estratégicas.
Nesse sentido, a empresa podera seguir dois ruengisitejamento de sua estratégia de
operacdes: das decisbes estratégicas que flueopdgara a base da organizacéo, ou
da estratégia que emerge da base para o topo.

A primeira fornece uma visdo mais classica, ondesteatégia de operacdes
assume o papel de intérprete de tudo o que a eanpnésnde como direcao estratégica.
assim, cada funcao (marketing, producdo e operadéssnvolvimento de produtos ou
servicos, logistica) devera se organizar da mefbona possivel para realizar os
objetivos da empresa que fluiram da alta cupula.

A segunda visao, entretanto, surge como uma alieana primeira, e segue
inclusive uma linha mais realista do que aconteseprocesso de formulacdo das
estratégias organizacionais. Slack et al. (200guraentam que na revisao de sua
estratégia corporativa, qualquer grupo também #&wan conta as circunstancias,
experiéncias e capacidades das varias empresamouydem 0 grupo, assim como na
revisdo de estratégias dentro de uma empresa ditufzr 0 mais sensato € consultar
suas fung¢des individuais internas sobre suas ¢éefri e capacitacdes, inclusive
incorporando idéias que vém da experiéncia didgieadla funcdo. neste caso, os papéis
se invertem: o consenso geral emerge do nivel cipe para o nivel mais alto, que
podera confirmar o consenso e prover recursosgaa implementacao.

Por fim, € importante notar que as duas perspectiedormulacdo da estratégia
se identificam fortemente com as escolas estraggido planejamento e do
aprendizado, apresentadas por Mintzberg et al. 0)200e caracterizadas,
respectivamente, pela estratégia deliberada e eslmtégia do aprendizado, ja
comentadas no presente trabalho.

Ha mais duas outras perspectivas que podem serdemadas quando das
decisdes estratégicas em operacfes: a perspectvaeduisitos do mercado, mais
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conhecida como objetivos de desempenho, e a pékspeos recursos da producao,
que utiliza o conceito enunciado por Barney (19f#HYyisédo baseada em recursos.

2.1. Objetivos de Desempenho

Os conceitos desenvolvidos por Skinner e outroglémecos levaram ao
entendimento de que ndo ha uma uUnica melhor madeirgerir a producédo e as
operacdes. Na verdade o que realmente existemitséimativas que podem atender ao
cliente satisfatoriamente. Isto porque os clie@psesentardo mdultiplas necessidades
que, apesar de serem potencialmente importantesseagpardo um conflito entre si,
dado a inviabilidade natural de atender perfeitdam@numa sem deixar lacunas em
outra (natureza ddsade-off3.

Skinner (1974) adverte para o perigo que estadomia escolha das empresas
pela reducédo de custos. Segundo o tedrico, murtgsesas, como justificativa para
distribuir seus custos, adicionam produtos, merga@enologias, processos e niveis de
qualidade, e servicos de suporte que competem amtsacos outros e aumentam as
despesas. Com efeito 0s custos tenderdo a aunsentarempresa resolver contratar
mais pessoal para regular e controlar os conflitos.

Cabe aos gestores descobrirem quais sdo os aspkrtdesempenho mais
valorizados pelos stakeholders das operacdes,aguasspessoas ou grupos de pessoas
gue possuem interesse na operacdo, e que poderanitiir ou serem influenciadas
pelas atividades da operacéo produtiva.

Sendo assim, os stakeholders internos sado os @sGamipregados da operacao.
Os stakeholders externos sdo a sociedade ou gregosnitarios, acionistas da
empresa, fornecedores de insumos e os clientedp sEndois Ultimos possuem um
relacionamento comercial direto com a empresa (S{ACal. 2002).

Gaither e Fraizer (2002) definem objetivos de dessrho como aspectos de
dos produtos e servigos que os clientes desejane sdp utilizados como ferramentas
na estratégia de operacdes para determinar qusieomnsa de producdo necessario para
fornecer esses objetivos para o produto ou senkigyes e Wheelwhright (1984)
asseveram que quanto mais claros forem os objetieatesempenho para a empresa,
maior sera o papel que as operacdes poderdo desmmnpara dar suporte a estratégia
competitiva.

Hayes e Wheelwhright (1984), Slack et al. (200y@réa e Corréa (2006),
Harrison e Van Hoek (2003), Gaither e Frazier (20Qhase et al. (2006), consideram
como objetivos de desempenho no nivel estratégacaqyualidade, a rapidez ou
velocidade, a confiabilidade ou consisténcia, xlfiedade e o custo.

O Quadro 2 aponta aquelas que, segundo os aut@gssH Wheelwhrigt
(1984), Ferdows e De Meyer (1990), Slack et al0220e Corréa e Corréa (2006),
Harrison e Van Hoek (2003), Gaither e Frazier (30@2hase et al. (2006), séo
considerados os objetivos de desempenho mais néésva
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Quadro 2 — Grandes objetivos e subobjetivos de desempeantaperacdes

Grandes Subobjetivos | Definicéo Descricao Algumas maneiras de criar
objetivos
Custo/preco Custo de produzir | Custo unitario de cada Custo de produzir o produto Redesenho de produto

Custo de servir

produto/servigo, inclusive
custos de mao-de-obra,
materiais e gastos gerais.

Custo de entregar o servigco

Nova tecnologia de producéo
Aumento nos indices de produgao
Reducéo de sucata

Reducéo de estogues

Velocidade/rapidez | Acesso Entrega rapida Tempo e facilidade para ganhasacesperacéo Maior estoque de produtos acabados
Atendimento Tempo para iniciar o atendimento Maiores indices de producéo
Cotacéo Tempo para cotar precgo, prazo, especificacdo Método de entrega rapida
Entrega Tempo para entregar o produto

Confiabilidade Pontualidade Fazer as coisas em tempdCumprimento dos prazos acordados Promessas mais realisticas
Integridade para 0s consumidorgsCumprimento de promessas feitas Melhor controle de producéo de encomendas
Seguranca receberem seus bens owWBeguranca pessoal ou bens do cliente Melhores sistemas de informagao
Robustez servicos prometidos Manutencdo do atendimento mesmo que algo dé errado

Qualidade Desempenho PercepcgBes do cliente quarjt@aracteristicas primarias do produto Quanto aos produtos e servi¢os, melhorar:
Conformidade ao grau de exceléncia exibidd’roduto conforme as especificacdes Aparéncia
Consisténcia pelos produtos e servigos. | Produto sempre conforme as especificagées indices de mau funcionamento ou defeito
Recursos Caracteristicas acessorias do produto Desempenho e fungéo, capacidade de duragdo
Durabilidade Tempo de vida util do produto (reduzir desgaste)
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo Servigo pos-venda
Limpeza Asseio das instalacdes da operagdo
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instaks;
Estética Caracteristicas (das instalacGes e produtos) gt@nafos sentidos
Comunicagéo Clareza, riqueza, precisdo e frequéncia da infoimag
Competéncia Grau de capacitagado técnica da operacao
Simpatia Educacao e cortesia no atendimento
Atencéo Atendimento atento

Flexibilidade Produtos Capacidade de mudarHabilidade de introduzir/modificar produtos econcamente Mudanca do tipo de processo de produgéo usado
Mix rapidamente a  producdoHabilidade de modificar mix produzido economicamente Uso de CAD/CAM
Entregas conforme os produtos EHabilidade de mudar datas de entrega economicamente Reducdo da quantidade de trabalho em andamento
Volume servicos da encomenda |eHabilidade de alterar volumes agregados de producao através do JIT
Horarios outros volumes de producgdp;Amplitude de horarios de atendimento Aumento da capacidade de producéo
Area receptividade ao cliente Amplitude de area geografica na qual o atendimpatte ocorrer

Fonte: adaptado de Corréa e Corréa (2006, p.60) e Gathemzier (2002, p.40)
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Slack et al. (2002) afirmam que a prioridade relativa aos obgsti de
desempenho para uma ou outra operacao é deternmioadais fatores, a saber:

* As necessidades especificas dos grupos de congsesidk empresa,

* As atividades dos concorrentes da empresa.

Gobbo Junior (2004) apresenta trés premissas bkasgee permitem
compreender a influéncia exercida pelos objetivesddsempenho na concepcédo da
estratégia de operacdes, sdo assim consideradas:

* Os objetivos de desempenho sdo os principais coempes da estratégia de
operacoes;

* Os objetivos de desempenho “traduzem” a percepeaalbr pelo cliente as
operagoes;

* Os objetivos de desempenho norteiam as decisfazaackas questdes
estruturais e infra-estruturais da organizacaordyeio da rede de negaocios.

Depreende-se entdo que o cliente € o ponto delpgréira a definicdo de quais
objetivos de desempenho sdo importantes para aaodes da rede de negocios. Nesse
sentido, de acordo com Gobbo Junior (2004), a prin@e&do na estratégia de operacdes
€ procurar conciliar 0s recursos provenientes da d& negocios com as demandas do
mercado.

Em outras palavras, significa estabelecer um padiedaecisbes coerente com a
direcdo estratégica pretendida pela organizacémcamdlo recursos, levando em
consideracao o cliente e a concorréncia.

Para Slack (1993) é importante avaliar cada umotijetivos de desempenho
com base na importancia de cada um na perspeabiveliehte de um determinado
produto ou servico. Nesses termos, 0 que € releyaana o cliente ou consumidor, deve
ser prioritario para a funcdo producéo e operagoes.

Tomando como base esse pensamento, Hill (1985pduiu os conceitos de
critérios ganhadores de pedidos e critérios qualifbres, para facilitar o entendimento
de qual objetivo de desempenho o cliente consid@rao mais importante em relacéo a
outro, em um mercado particular.

Os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles pe@s clientes como
motivos-chave para a aquisi¢ao de determinado pyaxluservico. Segundo Harrison e
van Hoek (2003), se uma empresa aumentar seu desbomm tais critérios, ela
aumentara suas chances de realizar mais negdcios.

Os critérios qualificadores séo as condi¢cdes b&igiaea que uma empresa esteja
habilitada a competir em determinado mercado, emqugue 0s critérios menos
relevantes, dificilmente serdo observados pelestes na decisdo de aquisicao.

Buscando uma andlise mais acurada para a clagéificde cada critério
competitivo, Slack (1993) elaborou uma escala deenpontos. Esta escala, por
exemplo, confere maior discriminagdo entre as igaoles competitivas de
desempenho. Por exemplo: custo e confiabilidadesmposler critérios ganhadores de
pedido em certo mercado e ainda assim ndo possaireesmo grau de importancia.
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Quadro 3 —Escala de nove pontos para a classificacdo d@siostcompetitivos
Critérios Ganhadores de Pedidos
1.Proporciona vantagem crucial junto aos clienté-principal impulso da competitividade.
2.Proporciona importante vantagem junto aos clgeaté sempre considerado.
3.Proporciona vantagem Util junto a maioria dosntés — € normalmente considerado.
Critérios Qualificadores
4.Precisa estar pelo menos marginalmente acimasdardo setor.
5.Precisa estar em torno da média do setor.
6.Precisa estar a pouca distancia da média da setor
Critérios Poucos Relevantes
7.Normalmente ndo é considerado pelos clientes pde tornar-se importante no futuro.
8.Muito raramente é considerado pelos clientes
9.Nunca é considerado pelos clientes e provavebmanica o sera.

Fonte: Slack (1993)

2.2. Recursos Produtivos

Os recursos internos de uma empresa sdo aqueldadjcerdo os limites em
que esta devera competir, seja com relacdo ao dtegraa seu respectivo seguimento e
até quanto a fatia deste seguimento. A perspedtisaecursos internos traz a empresa
uma nogao mais segura de como se posicionar feentea diversidade de mercados.
Nesse sentido, cabe salientar que o tipo de pradugervico a ser produzido obedecera
a uma gama de recursos inerentes a organizaga@oisiue, segundo Gaither e Frazier
(2002) cada caracteristica de produto ou servietaafiretamente como ele deve ser
feito ou produzido.

Slacket al. (2002), ainda ressaltam que apesar de o projetootan objetivo
principal o provimento de produtos e processos spisfardo os consumidores, ele
deve estar dentro do conjunto de capacitacbes deagfo produtiva. Os mesmos
autores acrescentam também que um processo ingdama local errado, com
capacidade insuficiente, com um arranjo fisico gsafou desordenado, com tecnologia
inadequada, ou com pessoal incapaz ndo podera;atcardesempenho exigido pelo
cliente. Sendo assim torna-se fundamental, aotarggeodutos e processos produtivos
observar as capacidades e habilidades internaslefgeminardo como a empresa se
posiciona no mercado.

Hayes e Wheelwright (1984) e Slaekal. (2002) dividiram 0s recursos internos
de producdo em duas categorias estratégicas deadedbaseada nos recursos
estruturais e infra-estruturais. Hayes e Wheelwrid984) compararam 0s recursos
estruturais adardware que estabelece os limites do que pode fazer @uiator, ja
que estes recursos representam, por exemplo aidagaalas instalagbes. Por outro
lado os recursos infra-estruturais sdo comparadosaofiware que determina o
potencial de funcionamento a ser explorado no coadou, pois ndo adiantaria uma
instalacéo cara se ndao houver uma infra-estruomgpdaada para explorar toda a sua
capacidade.

Hayes e Wheelwrhight (1984) ainda acrescentam gudeaisbes estruturais
recebem esse nome devido ao seu impacto ser de pwago, pela dificuldade de se
reverter ou desfazer qualquer decisdo uma vez postpratica, e pela alta quantia de
investimentos em capital requerida para alteraexpandir a capacidade. Ja as decisées
infra-estruturais recebem esse nome, pois sdodrrasias taticas por natureza, ja que
envolvem uma miriade de decisdes mais especifigEsacionais, que ndo requerem
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altos investimentos de capital. No entanto, devadoseu carater cumulativo, estas
decisbes podem ser de igual forma, dificeis dersesgertidas.

Para efeitos deste estudo, ressalta-se a impatédada as decisdes de carater
estrutural, mais especificamente, as questdesagyadntegracdo vertical, tais como se
a operacdo deve expandir, adquirindo seus forneeedmu seus consumidores, bem
como quais fornecedores ou consumidores adquisiguestdes ligadas as instalacdes,
como onde deveriam estar localizadas e quais\adaades e capacidades deveriam ser
alocadas em cada planta produtiva. Além das questdeolvendo a capacidade
produtiva, por exemplo, como pode a producéo prevapnitorar a demanda por seus
produtos e servicos, e como pode a mesma produgiuar seus niveis de atividade
em resposta as flutuagbes da demanda.

2.3.Integragao Vertical

Dentre as muitas questdes levantadas pelas empr@sasmento em que Vao
tracar suas estratégias funcionais, uma das mzosreates € a decisdo de comprar ou
fabricar internamente, de deter processos ou ggrtdenentos sob sua propriedade ou
confia-los a terceiros.

Originalmente a decisdo de fazer ou comprar ereedoas em critérios
estritamente econdmicos. Com o passar do tempampeesas foram descobrindo que
existem outras implicacdes nesse tipo de decisd®,egvolvem aspectos ligados ao
relacionamento com o cliente, tais como a qualidadeconfiabilidade de um produto
ou servico.

O conceito de integracdo vertical esta original@eligado aos custos de
transacado. Essa ligacao teve sua origem concéitizada ao meio académico em 1937,
com o economista Ronald Coase em seu artigo “Areduda firma”. Segundo Coase
(1937), algumas empresas se organizavam interndbzatividades que julgavam
serem mais importantes enquanto outras eram daixauia outras empresas.

Mas, segundo Montella (2006), foi através de JobokRller, cerca de oitenta
anos antes, que a integracdo vertical teve suaepantaparicdo” no mundo dos
negocios. Rockfeller vislumbrou que incluir a explgio, a producdo, o refino e a
venda do petroleo dentro de uma mesma empresaitomaperacdo mais eficiente e
menos onerosa, tornando o petréleo mais lucrafiem base nesse conceito, ele criou
a Standard Oil Trus que, segundo Montella (2006), provavelmenteaf@orporacao
verticalizada mais bem sucedida na historia doéaies.

Nesse sentido, o termo integracao vertical é dadanpresas que agregam uma
série de processos relacionados a sua atividadedméma principal, tais como
processos de producdo, distribuicdo, vendas, ououfprocessos distintos
tecnologicamente dentro das fronteiras de uma mesmpaesa, ou seja, sob um mesmo
comando decisorio (individuo, empresa, conglomeraaistituicio ou outra forma)
(PORTER, 2004, p. 313)

Slack et al. (2002), define integracdo vertical como o0 grauedéensao de
propriedade que a empresa tem da rede da quaafeez P integracao vertical pode ser
vista sob a perspectiva estratégica de uma orgginzque analisa a conveniéncia de
adquirir fornecedores e/ou clientes. Também podegis& num nivel operacional como
a escolha de qual(is) componente(s) ou servicagafico(s) sera(do) produzido(s)
internamente pela organizacao.

Zylbersztajn (1995) argumenta que na medida emoguegivos se tornam mais
especificos para a organizacdo, as margens dedgéegvertical tendem a aumentar
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também. Acrescenta ainda que apesar de promoveor rpader de controle e,
aparentemente, melhores resultados na adaptalileacthudancas, existe wrade-off
ocasionado pela reducdo ou perda dos fortes inosnfprovidos dos mercados,
referindo-se, por exemplo, a quando uma empregsndatpropriedade sobre os canais
de distribuicéo.

Segundo Hayes e Wheelwright (1984), a estratégiangracdo vertical €
normalmente definida em termos de dire¢cado, am@iaitdalanco, descritos a seguir:

* Direcéo —constitui-se na primeira decisdo da estratégiantdgyiacao vertical,

e diz respeito a propriedade do fornecimento deirseptos, a qual é chamada de

integracdo “para tras”, ou a montantynstream)ou a propriedade dos canais de

distribuicdo, denominada integracéo “para frente’’ a jusanteupstream)(SLACK et

al., 2002; MONTELLA,2006) Rudberg e Olhager (2003) argumentam que as
competéncias requeridas e as caracteristicas adasca integracdo a montante se
diferem daquelas associadas a integracdo a jusante.

Com efeito, as empresas que decidem integrar aam@ngeralmente buscam
controlar seus fornecedores, conquistar vantagemcestos, e impedir que seus
concorrentes ganhem controle sobre importanteededores. Enquanto as empresas
que decidem integrar a jusante, normalmente busoarrontato mais estreito com seus
clientes, estabelecendo assim um posicionamentatégito mais ofensivo frente a
concorréncia.

» Amplitude —apos decidir qual a direcdo da integracdo verticaimpresa teré
que definir até que ponto da rede de operacOeseséa proprietaria. Os limites de
extensdo vao desde a apropriacdo de uma operagii@saas operacdes ao longo da
rede (RUDBERG; OLHAGER, 2003).

* Equilibrio entre etapas -eu balanceamento, como também €& conhecido diz
respeito a capacidade de atendimento as requisigéesada estagio da rede de
operagBes com relacdo a etapa seguinte. Nao gatt Idiretamente a propriedade da
rede.
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Etapas integradas verticalmente também podem
Etapas integradas verticalmente podem

comprar de/vender para outras empresas transacionar somente entre si
Integragcdo a montante Integracédo a jusante
4\
<A . ~
Fornecedor Fabricante de Operagéo de _ B
de matérias- [ »| componentes —»  montagem ¥ Atacadista ||  Varejista
primas A d
/
R

Pequena amplitude de processo

A
v

Grande amplitude de presso

d

Figura 2 — Direcdo, amplitude e equilibrio de integracadivar
Fonte: Slacket al. (2002).
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2.3.1. Condicionantes da integracao vertical

Decisdes de integrar verticalmente inerentes &d@eamplitude e equilibrio
entre etapas da rede de operagles, sao considpeldasmpresas com base em suas
realidades de recursos e da dinamica do mercadagjeavolve. Essas realidades sao
traduzidas através de fatores que determinam qmisperacbes serdo realizadas
internamente, e até se é realmente viavel integrdicalmente alguma operacdo que
nao seja aquela que representa a competénciapaliniel empresa.

Segundo Rezende (1997), apesar de existirem aldatses que sao
considerados como propulsores de integracéo Vieréistes ndo podem ser apontados
necessariamente como geradores de lucro para ass®ppois sdo apenas indutores
do processo.

Harrison (2005), apesar de comentar que algunsdasteonsideram que
qualguer tipo de integracdo vertical € menos liatque outras estratégias
corporativas, argumenta que estes mesmos estudogeveiam em consideracdo que
muitas das empresas estudadas eram antigas e grdflds podem ter usado a
integracdo vertical com sucesso quando seus sedstagam se formando. Ha uma
questdo entdo: integrar certas operagbes € umaadeciantajosa no tocante a
lucratividade para as empresas?

Torna-se necessario, portanto, conhecer os bergefécmaleficios decorrentes
da verticalizacdo, e procurar entender 0s contegtees as torna mais ou menos
vantajosa. Com efeito, o objetivo dessa secdo, mmepo plano, é proporcionar ao
leitor uma base sélida ao conhecer os principaifvo® que levam as empresas a
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verticalizar ou ndo suas operacfes a montanteaefiasante. Num segundo plano, esta
secao procura proporcionar mais de uma verséo sabesmo assunto. Fato que ocorre
guando um beneficio ou vantagem, por exemplo,tédogoor mais de um pesquisador,
porém com alguns aspectos complementares, propargo assim uma Visao mais

abrangente.

Num ultimo momento, sera apresentado um quadroaoprincipais vantagens
e desvantagens apontadas em cada pesquisa, copoecnara, neste caso, uma Visao
panoramica da secdo e uma idéia geral da dinanasisaddcisbes que envolvem a
estratégia de integracao vertical.

CapacitagOes/recursasSegundo Hayest al.(2008), as empresas devem ter em
mente que devem decidir por internalizar uma o@erage e somente se tiverem
capacitacdes disponiveis para construir 0s atiessssarios. As limitacdes de recursos
podem parecer presentes apenas em empresas gsaamtdeterminado mercado.

A empresa Boeing, por exemplo, diante do desenwelnto de uma nova linha
de aeronaves, verticalizou apenas o projeto do upppda fabricacdo de seus
componentes e a montagem final. Ha exemplos tanmderempresas, que devido a
incapacidade de serem especialistas em todas es;0es, preferiram formar parcerias
para o desenvolvimento e producao de certos compesde seus produtos.

O tempo para construir e adquirir um determinadguwuo de capacitacbes é
outro recurso decisivo que também pode impor um@ fanitacdo na estratégia de
integracdo vertical. As empresas devem considezaelas irdo dispor de tempo
suficiente para criar uma estrutura fisica capazirdernalizar uma determinada
operacao.

Necessidades de coordenagd® Internet atualmente é uma ferramenta
eficiente na coordenacéo de atividades e operandée utilizada pelas organizacoes,
sobretudo as que operam em mercados altamente earaple dinamicos. As
dificuldades de comunicagcdo que eram recorrenties diferentes empresas, devido a
problemas que ocorriam por ndo haver uma linguagem codificagbes padronizadas,
com a Internet, em sua maioria foram superadasirnegHayest al. (2008), quando
empresas diferentes podem compartilhar uma infdimagequisitada rapida e
facilmente, a integracao vertical ndo € recomengadaalcancar a coordenacéao.

No entanto, segundo 0s mesmos pesquisadores, eroadosr onde as
informacdes criticas sobre necessidades de projefroducdo tendem a ser tacitas e
idiossincraticas, a tecnologia da informacdo namaés eficiente que a integracao
vertical. Nesse caso, as informacfes tendem a eeosrprovidas da padronizacao da
Internet, e mais passiveis de interpretacdo cora bas detalnes somente conhecidos
pela empresa. Além disso, ha os gastos com a salecharceiros e no gerenciamento
da transicdo do trabalho, treinamento especializage acabam inviabilizando a
contratacdo de uma empresa externa.

Controle de riscos estratégicasQuando o produto € umsommodity nao
importa exatamente quem € o fornecedor, ja quéeenina grande quantidade deles, os
custos de trocar de fornecedor sdo muito pequé&tm®ntanto, da mesma forma com
que é facil trocar de fornecedor, também é faci pafornecedor escolher o comprador
gue Ihe der melhores oportunidades de ganho.

Portanto, uma empresa que opera neste tipo de aoedeae estar consciente de
que, se primar pela liberdade para modernizar sodupédo, tera que pensar em
verticalizar, sobretudo o fornecimento de algunsumos. Outra atencdo a ser
dispensada é a dependéncia por ativos especsigas eles fisicos ou intangiveis.
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A opcao por verticalizar a producdo de um deterdonativo especifico deve
sempre ser baseada na lucratividade que o mesrao ltayeset al. (2008) citam um
exemplo de um provedor de Internet que paga altast@s para adquirir empresas
operadoras de cabo. O cabo em questdo é o cogumliem seu valor aumentado
exponencialmente quando conectado anumdemem uma casa e a uma infra-estrutura
de comunicacéo de banda larga.

Cabe também salientar que em uma empresa vertit@nmgegrada, se seu
principal produto ficar obsoleto, a organizagaoesdfrer como um todo, a ndo ser que
as atividades de sua cadeia de valor sejam flexorsuficiente para absorverem outro
produto ou servi¢o. Além disso, segundo Rezend@7(1fode ser um risco para uma
empresa que decide fabricar, ela propria, os insugug servirdo na manufatura do
produto principal. Com a evolugéo tecnoldgica,to amlvestimento feito em um tipo de
matéria-prima que se tornou obsoleta, por exempbole levar a empresa a dificil
misséo de ter que se desfazer das operagdes ggmoint

Outro risco de se integrar, segundo Rezende (18®mpetir em mercados
nunca antes explorados, que possuem uma dinamioadiferente daquela que a
empresa esta habituada a competir. O risco podmnrira integracao a jusante, quando
a empresa tem que competir, por exemplo, com ufr@dade de outros varejistas,
que, inclusive, comercializam os seus produtosanBbém pode se materializar com a
integracdo a montante, quando a empresa ndo censdmporver toda a producao
(problemas com balanceamento) e precisa competin @wtros fornecedores
concorrentes.

Sinergia. A integracdo de uma atividade ao processo opmeraice produtivo
proporciona potencial para utilizar, em conjuntéivas fixos, pessoal, recursos
gerenciais, tecnoldgicos, gerando assim econongassdopo, como na simplificacdo
tecnolégica citada por Rezende (1997), onde a kegiao empregada levou o0s
produtores a integrarem 0s processos de empacdtardenleite e a producdo de
derivados, aproveitando baixos investimentos emalegdes

A integracéo vertical pode também ser utilizada ptar acesso a detalhes mais
especificos sobre como se desenvolveu uma detatanteanologia na fabricacdo de
componentes do produto principal ou a compreensacs reofisticada de como
funcionam estes componentes. Segundo Porter (2@dBpresas que decidem se
integrarem em busca desse beneficio o fazem deafparcial, seja a montante ou a
jusante.

Por outro lado, esse tipo de decisdo pode se tiansim um risco significativo
guando existem numerosos fornecedores e cliengegeglizam pesquisas intensivas ou
guando forem detentores de conhecimento particdificil de ser copiado. Em
indUstrias como a industria farmacéutica e a indide tecnologia da informacéo, que
vivem em constante ritmo de lancamento de novoslytos e novos processos de
producao, os altos niveis de mudanca técnica demnal lucratividade da empresa que
estiver verticalmente integrada (HARRISON, 2005).

A sinergia proporcionada pela integracdo vertidaldavia, propicia um
relacionamento estavel entre os estagios adja¢cgutissé pouco provavel que recebam
fortes influéncias do mercado competitivo. Pelotidoio, o que provavelmente deve
existir € uma potencial unificagdo de procedimertpadrdes entre os estagios da rede.
Essa adaptacdo ou ajuste as necessidades do estfgiente, segundo Porter (2005),
sem a integracéo vertical, pode exigir 0 pagameet@recos extras pelos riscos da
unificacédo, o que eleva 0s custos.
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Lacos técnicos e econbmicog&xistem casos em que a empresa ao adquirir
outra com o intuito de integrar a extragcdo e famento de matéria-prima a
manufatura, acaba também comercializando esta imxgtéma com clientes de outros
mercados diferentes dagueles em que a rede coatuaraQuando isso ocorre, pode-se
dizer que o processo de crescimento e desenvoltimdas empresas da rede
verticalmente integrada, pode levar a um processmwdvergéncia técnica e econbémica
e oportunidades para atuar em novos mercados.

Entretanto a empresa adquirida faz parte de oustdgi® da cadeia de
suprimentos e esta estruturada de forma diferentapresa base. A geréncia que esta
acostumada a lidar com os problemas relacionadasegécio base, provavelmente
aplicara as mesmas ferramentas de resolucdo naesmprecém adquirida.
Consequentemente o resultado ficard aquém daglealecado na primeira empresa.
Esse exemplo, conforme Porter (2005),6 0 que gerdaénocorre Nos casos em que,
para simplificar o gerenciamento dos estagios ratbags da empresas. Gerir negdécios
com estruturas diferenciadas sem contrair custogsn@as do aprendizado e do
desenvolvimento de novas técnicas gerenciais, aléscustos inerentes ao tempo
consumido com o processo de adaptacdo a um nowariogga opinido do autor, €
mais um dos riscos da integracao.

Barreiras de mobilidade e de entrada elevadas esalefontra o fechamento
versuscustos de superacao de barreiras de mobilidadentQuaaiores forem o0s
beneficios alcancados com a integracdo verticaiprmsera a corrida das outras
empresas para se integrarem, no entanto maiogs agbarreiras de mobilidade dentro
da induastria. Porter (2005), porém apresenta coondicdo para que esse movimento
aconteca, a significancia das economias de eseaa@®igéncias de capital.

Na perspectiva da empresa que ainda nao se integgodl necessario que ela
negocie com os fornecedores ou clientes remanescertrrendo o risco de eles serem
inferiores aqueles ja absorvidos pelas empresagradas. Quanto maior a porcentagem
de clientes ou fornecedores excluidos maior sedészantagem frente as empresas
integradas. Para se defender contra o fechament@cdsso a esses clientes e
fornecedores, as empresas precisaréo se integeas@defenderem.

Existem, no entanto, industrias onde as barreisndbilidade tais como
tecnologias patenteadas, fontes favoraveis de msgrimas, economias de escala,
exigéncias de capital, tornam demais oneroso ocepsacde integracdo vertical. Sendo
assim, sera mais viavel integrar verticalmente edustrias onde barreiras como a
tecnologia, seja bastante conhecida, ou como daesdaima de eficiéncia de uma
fabrica, que néo é grande.

Outros fatores. Ainda ha outros motivos, como a comodidade, pagusdo
Rezende (1997) hd empresas que se utilizam de argosnpouco racionais para
justificar a integracdo de uma operacdo. A difieesjdo, que pode também ser oriunda
de um processo gerado pela verticalizacdo. Este éasim pouco diferente da
convergéncia gerada por lacos técnicos e econdnpeis se trata de aquisicdes que
geram negocios independentes. Nem sempre motivos aeducdo de custos e
lucratividade figuram como os primeiros na lista @secutivos das empresas. Segundo
0 Rezende (1997), algumas empresas escolhem opetaralmente integradas para
viabilizar seu negécio principal.

Ha também casos onde as empresas ndo possuem duesmforneca
determinado produto ou servigo, nao restando iAo a ndo ser a de integrar o
fornecimento. Por fim, existem empresas que prefdreinar elas mesmas seu pessoal,
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através de universidades corporativas, por exengdoa poderem internalizar sua
cultura em seus funcionarios.

Slacket al. (2002) e Fuscoeet al. (2003), afirmam que a decisdo de integracao
deve refletir as prioridades competitivas da orgagdo. Segundo os pesquisadores,
com base nas circunstancias e num conjunto deivaigeile desempenho, a empresa
deve além de saber quais sdo aqueles objetivoscqnostituem as prioridades
competitivas, também questionar se eles serdo naelb® ou ndo com a integracao
vertical. O conjunto de objetivos de desempenhs efeitos oriundos da integracdo
vertical serdo apresentados a seguir:

A integracao vertical e a qualidadeOs beneficios potenciais de verticalizacédo
estdo na proximidade com os clientes e fornecedomes vez que fica mais facil
rastrear um problema nas operac¢des que sdo inteerapresa, onde ha maior controle.

Naturalmente em uma integracdo existe um relacientoncativo entre as
negociacbes de compra e de venda. Este tipo deiomdanento pode levar a
desestimulos tanto por parte do fornecedor quamftade quem compra os produtos. O
motivo que atinge negativamente as duas partesdeefalta de competitividade que as
empresas encontrariam se estivessem negociandonaxrente. Com isso, quem
fornece internamente, pode acabar encarando sepradomn como cativo as suas
determinacgdes. Isso pode provocar uma queda dielggelnos insumos fornecidos. Do
lado de quem compra o estimulo para calorosas rEgdes fica reduzido.

Segundo Porter (2005), isso acontece, pois ostpsojeternos para a expansao
da capacidade ou os contratos internos de compvaraa podem ter uma revisdo bem
menos rigorosa do que aqueles feitos com clienteecedores externos.

A integracao vertical e a rapidezA integracdo vertical pode proporcionar um
sincronismo maior das programacdes das producogse @onfere reducdes no tempo
de recebimento e entrega de um pedido ao cliemi fsso acontece porque os fluxos
de informacdes e de materiais ocorrem internamente.

Além desses beneficios, h4 também a possibilidedeeducdo dos custos de
estoque de produtos cuja demanda nunca se mariddiso porque as previsdes
tendem a ser mais precisas. Ressalta-se, porénumpaeyez que os clientes internos
sejam considerados cativos, ou como caracterizasgofat al. (2003), clientes “de
segunda classe”, quando comparados com 0s cliertemnos, havera uma potencial
priorizacao destes em detrimento daqueles.

A integracdo vertical e a confiabilidade.A melhoria nas comunicagoes,
beneficio marcante advindo da integracdo vertitaimbém gera vantagens de
promessas de entrega mais confiaveis, com prazisseadistas. No entanto, para que a
integracdo vertical possa assegurar a empresaimegdb dos suprimentos em
momentos de escassez ou que tera escoamento emdogede baixa demanda, é
necessario haver um perfeito equilibrio entre ¢dgéss. Porter (2005) argumenta que
essa situacdo de equilibrio depende das condigiepetitivas da demanda entre os
estagios e que, portanto, prefere crer que verarglo pode somente reduzir 0s riscos
de falta ou de sobra de suprimentos ou de prodAtgmrantia de oferta ndo deve ser
contemplada como uma protecao contra altos e ba@osercado, mas antes como
uma reducédo da incerteza em relacéo a seus efelhos a empresa (PORTER, 2004, p.
320).

Se néo for possivel manter o equilibrio entre ¢&gess a montante e a jusante
pode ser que as empresas se encontrem obrigadggpearem com fornecedores ou
compradores externos para escoar sua producdo. Bedetambém que estes
fornecedores e compradores assumam uma postuila gdiechada a negociacdes por
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temerem ficar em uma posi¢cao secundaria ou patar evfortalecimento da posicéao de
seu concorrente.

A integracdo vertical e a flexibilidade A integracdo vertical fornece boas
condi¢cdes de flexibilidade para desenvolvimentosndkgicos. Fornece também
protecao contra acdes da concorréncia especialmarntégegracao a jusante, quando a
proximidade dos clientes favorece o desenvolvime®@rodutos que atendam mais
precisamente as suas necessidades (REZENDE, 1BATKSet al, 2002; FUSCGQet
al., 2003).

Como consequéncia da proximidade com o clienteuzied entdo que a
integracéo vertical, nesse ponto, pode gerar urdacé® nos custos de pesquisa e
desenvolvimento, além de ter grandes oportuniddeeselerar mudancas tecnoldgicas
(REZENDE, 1997)

Um cuidado deve ser dispensado quanto ao foco @etera rede. Quanto mais
ampla a rede, maiores poderdo ser os riscos deersi#&p do foco e perda de
oportunidades de exploracéo do potencial dos slogterais.

Quanto a flexibilidade no volume de entrega, agiretedo vertical proporciona
as empresas maior controle sobre as decisdes dmeale producdo para se ajustar as
flutuacdes a jusante. Entretanto, segundo Fased. (2003), pode haver relutancia em
impor alteracGes de volume a fornecedores e clenternos, principalmente se estes
possuirem um elevado peso politico na organizacéo.

Em contrapartida, a integracao vertical pode coimgumma perda potencial de
flexibilidade em situagbes de mudangas econdmicasavangos tecnoldgicos
(REZENDE, 1997, HARRISON, 2003; SLACKt al., 2002); e FUSCGet al., 2003).
Porter (2005), por seu turno, observa que alénagestla, a verticalizacdo pode elevar
0s custos envolvidos na troca para outro fornecedariente em relacdo aos custos de
contratacao de unidades independentes. Dessa farnmtagracao vertical, que aumenta
ainda mais a especializacao de ativos, inter-relae8tratégias ou ligacdes emocionais
com um negdcio, pode elevar as barreiras de sgétais (PORTER, 2004).

Existem empresas que decidem se integrar a neg@cijos retornos sao
potencialmente baixos. Nestes casos, se 0s barseéidvindos da integracdo ndo forem
maiores que o indice de superacdo dos obstaculioseg@acao, essas empresas podem
ter seus investimentos em capital serem drenad@asgo&orrer 0s negocios de baixa
rentabilidade que adquiriram. Na visdo de Port@0%2, isso pode acarretar em uma
perda da flexibilidade com a qual a empresa alsceas fundos de investimento.

A integracao vertical e os custosUma empresa verticalmente integrada pode
compartilhar seus custos com pesquisa e desenwitine logistica, por exemplo, ao
longo da rede. Porter (2005) argumenta que se @somtas advindas do volume
produzido forem suficientes, 0s custos nas areagumias de controle, compras e
producao podem ser contidos.

Pode-se também obter um balanceamento de capa&datisngo prazo. Como
consequéncia desse balanceamento, considerandcagjuaargens das operacoes
fornecedoras sejam altas, os lucros que poderiapesgidos devido a um aumento nos
custos de manutencéo de estoques, por exemplanmEetecaptados.

Outra vantagem do balanceamento seria a reducédoudtss de componentes.
Os clientes dos fornecedores adquiridos com a ragég provavelmente ficarao
satisfeitos, mas sera preciso manter o equilibnioeeas etapas integradas para nao
haver um aumento geral nos custos, inclusive asnms, acarretados pela evasédo da
clientela.
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IndUstrias como a petroquimica e a siderurgica fogma como organizam seus
processos, reduzem seus custos devido as sinalgas;adas em diversas etapas se
verticalmente integradas. Em empresas, onde osscdst distribuicdo por terceiros é
grande, a decisdo mais sensata € verticalizaropsteacado. Destarte, se no mercado
onde a empresa opera, houver monopolio no fornetorde componentes, este podera
exercer grande influéncia principalmente sobre @xqs dos insumos (REZENDE,
1997).

A integracao vertical tanto pode reduzir os cugteEnto ocasionar um aumento
potencial deles. Isso ocorre, por exemplo, quansloempresas decidem integrar
verticalmente a manufatura de produtos ndo fazerte gdo negdécio principal da
empresa. Se a receita desses produtos nao fofagates seus custos de producao
podem tornar inviavel a producéo dos produtos jp&is, inclusive.

Se uma empresa estiver operando com clientes ecidores que possuem alto
poder de barganha, justamente porque possuem ast@wbre seus investimentos
maiores que 0s custos de oportunidade, sera mamseabavel integrar verticalmente
suas operacoes. Esse conselho se baseia na premigsa o poder de barganha, ou o
poder de negociacao, esta intimamente ligado atesirde industria. Sendo assim se
clientes ou fornecedores pertencerem a industtashgs conferem maiores retornos, a
probabilidade de as empresas, que operam com edderem a suas praticas de
mercado € maior.

Segundo Porter (2005), a decisédo de integrar cavhjetivo de compensar o
poder de negociagdo possui outros beneficios gatensobretudo na integracdo a
montante. Ao internalizar os lucros obtidos as @sgs poderdo conhecer com maior
propriedade como realmente se comportam os cuesses insumos, podendo melhorar
sua eficiéncia e ajustar os precos de produtossfoc@n vistas a maximizar os lucros
gerais da corporacéo.

Com efeito, Porter (2005) ainda afirma que é maatajoso integrar
verticalmente se o estigio de producdo no qual prema estd operando possuir
retornos sobre seus investimentos maiores que sisscde oportunidade do capital,
ainda que aparentemente n&do existam economias dotegaacao propriamente dita.
Cabe entédo destacar que algumas empresas ténadeabzmovimento de integracéo
vertical visando capitar fontes de lucro, espea@ali® quando o mercado estd em
expansao (REZENDE, 1997).

Quando uma empresa decide integrar verticalmenteounmais estagios da
cadeia de suprimentos, ela acaba, no entanto,atwshdr custos fixos adicionais. Essa
situacdo pode se constituir num risco para a emmpmasmedida em que houver um
decréscimo sazonal ou qualquer outra causa queaedaua demanda. Nesse sentido,
quanto mais custos fixos internalizados pela emaprewior serd sua alavancagem
operacional, maiores 0s riscos de perda de convpide e da minimizagcdo dos
lucros.

Harrison (2005) ainda acrescenta que quanto mabor of numero de
fornecedores, menores serdo 0s custos que envolv@mocessos de compra, tornando,
portanto, desaconselhavel a integracdo verticaloatante, j& que seria mais dificil
competir com outros fornecedores concorrentesgple,menos, teoricamente possuem
melhores eficiéncias em custos de producao e nsagm@nomias de escala.

Por fim, as empresas que decidirem verticalizanralgg operacdes devem ter
em mente que seus gerentes por vezes estardo neadsipados em manter os clientes
de diferentes negocios da rede do que em manterstss baixos.
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Os quadros a seguir sdo um resumo de todo o cantigesquisas apresentado
nesta sec¢do. Primeiramente serdo apontadas as;@esdiropicias e ndo propicias,
segundo os autores pesquisados, para que as esnpiteggem ou ndo suas operacoes.
E importante ressaltar que a maioria destes fatoceslicionantes nio deve ser
considerada isoladamente numa decisdo estratégicantdgracdo vertical. Estes
condicionantes devem ser observados em conjuntooctios fatores como a estrutura
da industria em que a empresa principal e a emp@sae deseja integrar operam. O
contexto econdmico, o tipo de mercado e outrosrdatalo macroambientambém
devem ser levados em conta.

Em seguida, os quadros 3 e 4 apresentardo um pamayaral dos fatores
positivos, ou vantagens, e dos fatores negativaosdesvantagens da estratégia de
integracdo vertical. Da mesma forma, uma analisa pamada de decisdo somente
baseada nestes fatores ndo é aconselhavel haga qust as pesquisas realizadas
possuiam as limita¢cdes oriundas da generalizagdeefa, tanto as condicdes como 0s
fatores extraidos e analisados podem nao represema visdo definitiva sobre o
assunto. O objetivo das pesquisas e desta segénésaintroduzir discussdes sobre o
assunto.

Ao avaliarmos os beneficios e os custos estratgégiadntegracao vertical, é
necessario, que os examinemos ndo somente em telanambiente atual,
mas também em funcdo de provaveis alteragcdes natugatindustrial no

futuro. As economias proporcionadas pela integragie podem parecer
pequenas hoje, podem ser grandes em uma ind(sdig madura; ou o

crescimento da industria e o crescimento resultdateeompanhia podem
significar que a empresa logo estard apta a manter unidade interna de
escala eficiente. Ou a desaceleracdo da mudangaldgica pode reduzir o
risco de ficar preso ao fornecedor interno (PORTHERA4, p. 329).
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Quadro 4 — Condicionantes da estratégia de integracacceaérti

Condicbes favoraveis g -Quando ha capacitagdo e recursos suficientes qarstruir os ativos

integracao vertical necessarios;
-Quando ha tempo suficiente para construir 0s snaTessarios;
-Quando se esta operando em mercados cujas infdemagiticas sobre
necessidades de projeto ou producdo tendem a séhetas ou
idiossincraticas;
-Quando se estd operando em mercados cujo produt@émmoditye a
empresa deseja modernizar sua produgdo, optandovgyticalizar o
fornecimento dos insumos;
-Quando a conjuntura econdmica for favoravel;
-Quando os custos de distribuicdo por terceirogni@is alto do que se essa
operacao fosse realizada internamente;
-Quando determinado mercado encontra-se em expansao
-Quando, a montante, na cadeia de suprimentos, t@dopulio no
fornecimento de insumos;
-Quando nédo houver fornecedores e/ou distribuidafsentes e/ou
confiaveis o suficiente;
-Quando clientes e/ou fornecedores possuem unpadter de barganha;
-Quando se deseja apropriar dos lucros advindderdecimento de um
componente ou insumo que é um ativo especificafiver,
-Quando se deseja um alto nivel de especificidadatidos e ndo ha quem
os forneca;
-Quando se deseja estar mais préximo do cliente;
-Quando se deseja suprir as necessidades do negizipal;
-Quando o volume de producéo for suficiente pararga economias de
escala;
-Quando se deseja obter um aprofundamento maiotecrologia de
fabricacdo e/ou no conhecimento de como funcionasterchinados
componentes;
-Se o estagio de produgdo no qual a empresa esfpegando apresentar
retornos sobre 0s investimentos maiores que ossdst oportunidade de
capital;
-Se as barreiras de mobilidade, como tecnologishfadas, obtencéo de
fontes de matérias primas, economias de escalgigéneias de capital,
ndo onerarem a empresa.

Condicbes -Quando nado ha capacita¢éo, nem recursos, hem tpampca construcao
desfavoraveis 3l dos ativos necessérios;
integracéo vertical -Quando a conjuntura econdmica for desfavoravel;

-Quando os custos de distribuicdo forem menores;

-Se houver uma retracéo significativa no mercadone isso 0s pregos dos
insumos e matérias primas se tornarem acessiveisosprados de
fornecedores externos;

-Quando houver um equilibrio de forcas nas negdem¢com
fornecedores e distribuidores;

-Quando ha um grande numero de fornecedores, quecamente
possuem melhores eficiéncias em custos e maioog®eias de escala;
-Se o estagio de producdo no qual a empresa estregando apresentar
retornos sobre os investimentos menores que ogscdstoportunidade de
capital;

-Se as barreiras de mobilidade, como tecnologishfadas, obtencéo de
fontes de matérias primas, economias de escalgigéneias de capital,
onerarem a empresa.

-Quando empresas diferentes podem compartilhar umi@amacao
requisitada rapidamente;

-Quando ha grandes possibilidades de especializagafoco nas
competéncias centrais da empresa;

Fonte: elaborado pelo autor e adaptado de Hayes (26{8)ison (2005), Slackt al. (2002), Fusceet
al. (2003), Rezende (1997), e Porter (2005).
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Quadro 5 — Fatores positivos e negativos da estratégiatdgracao vertical
Fatores  positivos| -Oportunidade de atuar em novos mercados;
da integracao | -Proximidade com os clientes;
vertical -Sincronismo maior na programacao da producéo;
-Reduc&o ntéead-timedo pedid§;
-Maior visibilidade da demanda e conseqiiente remludds custos com
estoques de suprimentos e de produtos;
-Aumento na confiabilidade na entrega de produtos;
-Flexibilidade para desenvolvimento tecnoldgico;
-Protecédo contra a¢des da concorréncia;
-Possibilidade de compartilhamento de custos agolaia rede.
-Maior controle da qualidade, do preco, das esippacibes técnicas, do
atendimento ao consumidor, do escoamento de miateria
-A jusante, reducdo de custos com pesquisa e ddsenento, além de gerar
mais oportunidades de acelerar mudancas tecnogjgica
-Simplificacdo nos processos de producao;
-Reducéo nos custos de programacéo, coordenagizeds;6es e de resposta
a emergéncias;
-Reducéo dos custos de obtencéo de informacéo readoe
-Mais liberdade e rapidez nos fluxos de informagdesompra e venda de
produtos;
-Reducéo dos custos envolvendo propagandarketing
-Relacionamento estavel entre os estagios adja;ente
-Quando o volume de producéo for suficiente panarga economias de
escala, ha possibilidade de contencdo de custosamess conjuntas de
controle, compras, producao e outras;
-Oportunidade para conhecer 0s custos reais dos\os
Fatores negativos| -Risco de obsolescéncia oriunda da vinculagao dedurita matéria prima;

da integracao | -Flexibilidade geral reduzida;

vertical -Comodismo dos compradores e fornecedores internos;
-Reviséo de contratos menos rigorosa com compraderdornecedores
internos;

-Disperséao do foco gerencial;

-A jusante e a montante, dificuldade para competimovos mercados;
-Aumento da alavancagem operacional;

-Na integracao por aprofundamento do conhecimestaotdgico, risco de
competir com empresas especialistas em pesquisseawblvimento;
-Dificuldades para escoar o0s insumos e/ou produtde consumidos
internamente;

-Recursos diversos drenados por empresas probtaméla corporacao.

2.4.Localizacao das Instalacbes

Em uma época onde as mudancgas na tecnologia ddst@soe dos processos
seguiam em cadéncia lenta, o que predominava neslts de decisdo estratégicas era
a proximidade das fontes de suprimentos.

Essa realidade, com o passar das décadas, acabmodiicando. A tao
aclamada vantagem competitiva com base nos insdm@e hoje o0 espaco com a
competitividade com base nos recursos, sobretugmlitegicos. A reducdo dos custos
vem também com a eficiéncia dos meios de transpartenunicacao.

Todo esse movimento tem trazido a tona o conceatprddutividade, que, em
linhas gerais, diz respeito ao aproveitamento exfiei de recursos (produzir a mesma
quantidade com menos recursos) de modo que propercima reducdo dos custos de
producdo. Dessa forma, mantida ou melhorada adguidos processos de produgéo,
as empresas poderdo alcancar uma lideranca ens.custo
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Ao contrario do que se possa pensar, para queasetfada a eficiéncia na
utilizacdo dos insumos, e na introducdo de novodytos, antes dos concorrentes, leve
as empresas a vantagem competitiva, sera precs@sjas empresas ndo deixem as
decisfes de localizacao de instalacdes para o degleno.

Segundo Slaclet al. (2002), a localizagdo é a posicdo geografica daagfo
relativa aos recursos deput (entrada)a outras operacOesu clientes com o0s quais
interage.

Para Chopra e Meindl (2003), as decisbes sobralagdies referem-se a
localizacdo de fabricagdo, armazenagem ou instddggadas a transporte e a alocacéo
de capacidade e funcdes para cada instalacdo.t@esuclassificam as decisdes sobre
instalagOes de acordo com as questdes que envolpeatesso de deciséo, a saber:

. Papel das instalacdeQual o papel que cada instalagcdo deve exercer?
Que processos sao desencadeados em cada instalagao?

. Localizacao das instalacdes. Onde as instalac®esdser localizadas?

. Alocacdo de capacidade. Qual capacidade deve seadal em cada
instalacéo?

. Alocagéo de mercados e supriment@aie mercados devem ser servidos

pelas instalagdes? Que fontes de suprimento delMemensar cada instalagao?

O grau de sofisticacdo das empresas é fortemerfigeriniado pelas
condi¢des do ambiente empresarial local, uma vezagunesmas néo podem
empregar técnicas avancadas de logistica, nenotimgoncorrer de forma
eficaz, oferecendo servicos sofisticados, sem umi@a-estrutura de
transporte de qualidade ou funcionarios qualifisadgor exemplo,
(MACHADO, 2002, p. 2).

Empresas varejistas, por exemplo, procuram estayelseus centros de
distribuicdo em locais que estejam proximos de pentos de venda, mas também fora
dos grandes centros, onde ha grande concentracéieicldos e congestionamentos.
Nesse caso, € melhor considerar a possibilidadsstde um pouco distante dos pontos
de venda, e estar localizado a beira de rodoviasestaduais, que facilitam a chegada
dos produtos dos fabricantes e também as lojasseNamntexto, torna-se importante
conhecer as principais caracteristicas apresentaaslecisbes sobre localizagdo de
instalacGes para que se compreenda melhor o seur@apstratégia de operacdes

A escolha de um local para estabelecer as operagdesa empresa envolve
uma série de custos, tanto diretos (transporte;deaubra, energia), quanto indiretos
(pessoal de escritério, aluguel de instala¢des,uteagdo de maquinas envolvidas na
operacdo da instalacdo), que tornam a decisdo roaito se ndao for bem tomada. A
quantidade de capital intensivo geralmente empregad instalacbes faz com que as
decisbes tomadas sejam normalmente dificeis denseneertidas, pois seus custos de
mudancga séo altos. Seus efeitos sdo bastante duvadd&dma vez tomada a deciséo
qguanto a um local, a operacéao tera de conviveralamor um longo tempo.

Segundo Corréa e Corréa (2006), os efeitos dazacab séo sérios, justamente
porque nao se trata de algo que sempre salte hos d& geréncia. Sdo decisdes que
devem sempre ser avaliadas com cuidado, e reaaslipdriodicamente, devido ao
crescimento da demanda, tornando a configuracab @ra demais ou proporcionando
responsividade deficiente. Martins e Laugeni (208ytam para que se tome uma
decisdo adequada quanto a localizacéo, a partin@deanalise cuidadosa da demanda
dos préximos anos, e de qual capacidade seraadatal
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Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), uma gperélexivel € medida
pelo grau de reacdo as mudancas no ambiente eaan@haique a localizacao envolve
um consideravel capital intensivo, com comprometim® a longo prazo, torna-se
fundamental que o local escolhido possa ser fléexiveuficiente para atender as
mudancas de cunho econémico, social, demogréficolteral, que afetam diretamente
a demanda e, portanto, a competitividade da empresa

Uma localizagdo também pode se constituir numaebarde entrada a novos
entrantes na medida em que se consegue ser o nrimeie desenvolver no local.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) citam o exemplaudgehotel ao se localizar nas
proximidades de diversos grupos geradores de nwrgad lhe proporcionem uma
demanda estavel, independentemente do ambientéreimm do dia da semana e da
estacao do ano.

Como visto anteriormente, as caracteristicas ddypooou servigo influenciam
muito na estratégia de operacdes das empresasedii@miemente afetam também a
escolha do local onde se desdobrardo as opera@®sssdempresas. As garrafas
plasticas PET da Coca-Cola precisam passar pete$so de expansdo da pré-forma
(pequeno tubo de plastico, parecido com um tubendaio de laboratério), préximas ao
ponto de uso do produto, devido ao pouco valorapresenta com relacdo ao volume
transportado. Nesse sentido cabe afirmar que:

As localizagBes e natureza das fontes de suprimen&s localizagBes e
natureza dos produtos e clientes, portanto, devené@apel essencial na
definicdo da localizacédo industrial, de forma quefiaiéncia e a eficacia
global da rede sejam maximizadas. Em empresas gos qrodutos

predominem os servicos (...) € essencial paracelasiderarem as fontes de
insumos e a localizacdo de sua demanda em suadekede localizacdo. A

localizagdo da demanda € especialmente importamteogeracdes que
requerem a presenca do cliente para ocorrerem (EARRCORREA, 2006,
p.399).

Todas as caracteristicas ja apresentadas mostoapranto a localizacéo afeta a
capacidade de competicdo de uma operacao. Issorazjue a escolha do local para a
instalacdo da capacidade produtiva seja um processasalmente lento, com longos e
custosos estudos de localizagdes alternativass@@tei. (2001), salientam que existem
para o local da venda, os critérios determinadds gemografia dos clientes, como
exemplo, renda domiciliar média, tamanho médioathailfa, densidade populacional e
contagens de trafego de transporte de pedestnesaRastalacdo de producédo central,
os critérios sdo determinados por custos de mambde-custos de construgcdo e custos
de distribuicéo.

Gaither e Frazier (2002) ainda afirmam que a esctéhuma localizacao para as
instalagbes normalmente envolve uma sequUéncia disdds. Essa sequéncia pode
incluir uma decisdo quanto a um pais, uma regiadmga gomunidade ou um local
estratégico. Assim que a decisdo quanto a regiégrgkca tiver sido tomada, a
administragédo deve decidir-se entre diversas catades dentro dessa regido. No
entanto, em geral ndo ha uma Unica decisdo otimguénormalmente ocorre séo
alguns locais que fornecem condi¢cbes satisfatOissa forma, as decisdes de
localizac&o séo tomadas com base nas compensaggasiibs otrade-offs.O quadro
5, a seguir, apresenta um resumo das principa&teaisticas referentes as decisdes
estratégicas de localizacao de instalacdes.
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Quadro 6 — Principais caracteristicas relativas as decidédacalizacdo de instalagcbes
Caracteristica Descri¢ao resumida
Dificil reversao Geralmente envolve uma série dstasu diretos,
indiretos e consideravel capital intensivo investid
Afetam a flexibilidade daNesse caso, deve-se o local escolhido deve ser

operacéao flexivel o suficiente para atendera mudancas de
ordem econdmica, social, demografica e cultural.
Contribuem para 0 Cria barreiras de entrada a novos entrantes.

posicionamento estratégico
Sdo influenciadas pelaPefinidas pela natureza das fontes de suprimento,
caracteristicas da operacaqg dos produtos e dos clientes.

do produto.

S&o geralmente complexas N&o ha um local 6timo, smasalguns locais que
fornecem condicdes satisfatorias, com basé¢rade-
offs

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Hagtes. (2008), Slaclet al.(2002), Corréa e Corréa (2006),
Chaseet al (2004), Daviset al (1999)

Conhecidas as principais caracteristicas das decisdbre localizacdo, faz-se
necessario compreender que a escolha de um loalapaperacdo costuma diferir
também de acordo com as caracteristicas da empomesa: € sua operacdo, qual o nivel
de contato com o cliente, se € uma empresa industri de servicos, qual o grau de
visibilidade da operacdo. Segundo Martins e Lau@@905) para que um requisito seja
considerado como um fator importante para a loagdia de um empreendimento, ele
deve ser relevante para a empresa e ser encoertragoucas localizagdes.

As empresas também se deparam, no processo decisim a necessidade de
produzir proximo aos clientes devido a concorréii@aeada no tempo, aos acordos
comerciais e aos custos de transporte. Mas tambécisam buscar estarem proximas
as fontes de méao-de-obra e de matérias primas.ullibep entre essas necessidades
pode influenciar na habilidade que a empresa tara gitender seus clientes e, portanto,
gerar receitas.

Slack et al. (2002) acrescentam mais sobre esse ponto, na medidgue
salientam que o objetivo geral da localizacdo ggatio equilibrio adequado entre os
custos espacialmente varidveis da operacado, Geaquie a operacao € capaz de prestar
a seus clientes, e a receita potencial da oper&j@o. base nas consideracbes até o
momento apresentadas, as empresas podem atray@®ecasso sistémico, analisar os
diversos fatores e determinar quais deles farde parescolha final.

Os clientes atualmente tém exigido das empresasagjes de manufatura mais
flexiveis. Isto torna essas empresas cada vez gegsndentes de instituicdes ou dos
fornecedores locais que sejam de igual forma, weissie flexiveis as demandas.
Segundo Corréa e Corréa (2006), aspectos comooodgpoperacdo, caracteristicas
inerentes aos insumos, como a perecibilidade, sudé transporte, especialmente
guando as matérias primas sdo volumosas, geraliesai® as empresas a priorizarem
locais proximos as fontes de suprimento.

J& a boa localizagdo das instalacbes em relacaclianoges é importante sob
diversos aspectos, como no caso de empresas gquegroestar bem proximas de seus
clientes, pois tém grande necessidade da entrexse gmediata do produto. Também é
interessante estarem proximas a clientela para ppssam assegurar que as
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necessidades dos clientes sejam incorporadas adstps que sdo desenvolvidos e
construidos.

Além disso, quanto mais volumoso, mais caro owitlifor o transporte de
determinado produto mais imprescindivel sera aiprioade da planta aos clientes. A
perecibilidade do produto também é outro fator pp@e levar a empresa estar proxima
de seus clientes. Outras instalagcbes como supados@stdo mais proximos dos seus
clientes por questbes de acessibilidade para acamgiores fatias do mercado
(CORREA e CORREA, 2006).

Também € necesséario considerar o clima de negdégigs,consiste em um
ambiente com a presenca de empresas de portearssnié a presenca de empresas da
mesma industria. No caso de localiza¢des internagp empresas estrangeiras. A
legislacdo criada pelo governo nacional que fawe negocios, atitude do governo
local, subsidiando a instalagdo de empresas atrdeésicentivos fiscais e outros
mecanismos de suporte. Consideracdes acerca de lmuwde ha flexibilizacdo dos
prazos para o pagamento de tarifas alfandeganesp @ Zona Franca de Manaus.
Nesses locais, os produtos sdo manufaturadosantil@ tanto componentes feitos no
local (pais, estado, municipio, regido), quantapeidos no exterior.

Ha também o caso das zonas de livre comércio, asdiexas e tarifas sao
amenizadas desde que a producdo seja essencialdestitgada a exportacdo, e até
paises, como a China, que oferecem também incentfistais baseados em
treinamento, refei¢cdes, transportes, e outros beagfaos trabalhadores (CHOPRA E
MEINDL, 2003).

Ter boas condi¢@es locais para a utilizacdo de imattatransporte (rodoviéario,
ferroviario, maritimo e aéreo) é um critério muitoportante para a instalacdo de
empresas, na medida em que facilita o escoamentesugamentos e produtos
manufaturados, viabiliza a utilizacdo de métodoprdeucéao enxuta e dos conceitos do
Just in Time e reduz os custos distribuicdo e armazenagem. €anmescimento das
grandes cidades, o0 congestionamento das princiEsdem usualmente sido um fator
negativo para o estabelecimento de novas empresdtaireente prejudicial para as
empresas que ja se estabeleceram. A disposicamwrng local em proporcionar
melhorias nessas condi¢des constitui-se num fatoibém de grande importancia para a
tomada de deciséo sobre localizacéo da plantebdiedéou armazém.

O interesse do governo em atrair a comunidade eapaé pode ser
materializado também pelos investimentos para &oral do nivel de qualificacdo no
ensino. A qualificacdo da mao-de-obra serd nedass@& responsabilidade pela
coordenacao de atividades, e na execucao de tamefastes ao processo produtivo da
empresa com potencial de instalacdo na regido. Hdepelo do tipo de industria, a
presenca de universidades e escolas técnicas podmdgator preponderante na escolha
da localizagao para instalagéo.

Corréa e Corréa (2006) apontam outros aspectosaetalos ao fator mao-de-
obra, de grande relevancia, como o nivel salaralatitude da mao-de-obra
(pontualidade, absenteismo, rotatividade), a pgesaele sindicatos mais ou menos
combativos ou resistentes a mudancas. Quanto a $omdical local, pode-se observar
que, além de fatores como incentivos fiscais, @ta $sido uma forte influenciadora na
decisdo de localizacdo, haja vista as novas f&brilea automoveis ndo estarem se
estabelecendo em locais como o ABC paulista, fi@ht berco da induastria
automobilistica brasileira.

A cada ano que passa, o capital humano vai sendon@eca de suma
importancia nas empresas que buscam obter vanteg@petitiva em suas operacgoes.
Essas empresas tém entendido que tanto para latrasr profissionais quanto para
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manté-los faz-se necessario encara-los como dieaiada que internos. Pensando
nisso, a administracdo de algumas dessas empresascloi em seus fatores
preponderantes para o estabelecimento da plangan&e Corréa e Corréa (2006), a
preocupacdo de algumas empresas € de estabeleserogeracdes em locais que
proporcionem ao funcionério seguranca, lazer, legaslas para suas familias e para si
proprios, moradia, transporte publico (em algunsosada propria empresa), clima,
estilo de vidashopping centerentre outros.

O intuito é também de se escolher locais que oneremenos possivel a
empresa no tocante a custos de terreno, constraog@mgde-obra, impostos e energia,
além de custos relativos a transporte de suprireentte produtos acabados. O custo da
mao-de-obra normalmente torna-se um problenmaadie-off, pois os salarios tendem a
aumentar ou diminuir justamente pelo nivel de fualdo e educacdo do profissional.
Nesse caso, cabe a administracdo pesar o quepheri&ade ou tentar conciliar os
dois, através de fomentos a formacao de profissanalificados, em acdes conjuntas
com o governo local.

Chaseet al.(2002) argumentam que, apesar de alguns pais@s sensiderados
boas oportunidades para localizacdo devido aogiosnde constantes transformacgdes
geopoliticas, persiste o0 risco oriundo da contiadéd dessas transformacdes e até de
mudanca nos rumos dessas transformacgdes. ChopeinellM2003) afirmam que as
empresas preferem ter suas instalacdes localizzdapaises politicamente estaveis
onde as regras de comércio sejam bem definidaasEssocupacdes estdo ligadas a
certa instabilidade politica ainda enfrentada pdgurss paises ditos em
desenvolvimento.

A preocupacdo com 0 meio ambiente, nas ultimas dd&catem recebido
destaque nos principais meios de comunicacao glolbae relatam, entre outros o
desmatamento e as emissdes de gases poluentes efagns no ecossistema e na
atmosfera. Essas preocupacoes se refletem em megnitas governamentais. Por esses
motivos a questdo ambiental tende cada vez maagex parte da agenda de decisao
sobre localizacdo de instalacfes, sobretudo nasstias de transformacdo, como a
siderdrgica e cimenteira.

Os interesses da comunidade local sdo também téni@mormalmente levado
em consideracdo. As empresas devem antes de est&bama planta em determinado
local, incluir em suas agendas questdes ligadasedmsonamentos com a comunidade
que a cercara. Quais poderdo ser os beneficiosageepresa podera propor a
comunidade com vistas a melhora na qualidade de dod seus moradores? Quais
podem ser 0s problemas de relacionamento a seréenttlos caso as operacoes
produzam muito barulho, e/ou outras poluicbes camisual e do ar?

A LAMSA (Linha Amarela S.A.) estabeleceu progrardasinclusao social para
as comunidades carentes que cercam boa parte dpeseurso. A Volkswagem
Caminhdes e Onibus, situada no municipio de Pcetal, Regifo sul fluminense do Rio
de Janeiro, apdia a criacdo de cursos de gradusg@rea tecnologica e financia a
realizacdo de simposios de gestdo tecnoldgica giaoreOs noticiarios por algumas
vezes anunciaram tragédias no aeroporto de Congaqea deixaram a comunidade
local em estado de apreensdo, como o0 acidentevemda um avido Focker 100 ou
entdo sobre os altos niveis de poluicdo que fizelaeidade de Cubatdo, possuidora de
um grande parque industrial, a mais poluida do myseta ONU nos anos 80

A cidade conseguiu reverter a situacdo que Ihgeretambém o nome de “Vale
da Morte”, através do Programa de Controle dasesSoRtimarias de Poluicdo, que

2 Disponivel em:http:/pt.wikipedia.org/wiki/CubatdpAcesso em 06 abr.2010
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consistiu, basicamente, na adocdo de um sistemanatetoramentoon line das
emissdes atmosféricas e do refinamento do cordeéfluentes

Quanto a preocupacdo com concorréncia, Chopra ed@003) apontam duas
circunstancias positivas. A primeira leva em cosisiddo a conveniéncia para o cliente
que se dirige a apenas um local e encontra aquiéopgecisa. E o caso dekopping
centers Outro caso acontece quando a proximidade de oemtes leva ao
desenvolvimento de uma infra-estrutura adequadarearegido em desenvolvimento.

Chaseet al. (2002), afirmam ser salutar a localizacdo de outahsicas ou
centros de distribuicdo da mesma empresa, primg#ke quando estdo relacionadas a
questdes dmix de produtos e do gerenciamento da capacidadetpradu

Em seu turno, quanto a imagem que o consumidodtelacal, da regido, Slack
et al. (2002) recomendam as empresas que conhecam primegputacdo do local
antes de decidirem se instalar sob a pena de fejodicada a imagem da empresa ou
de um determinado produto. Por outro lado, se are&sapestiver localizada em uma
regido ja consagrada pela qualidade de determin@odsitos feitos 14, provavelmente
seus produtos serdo mais bem aceitos pelo mercdespaito de sua real qualidade. O
quadro a seguir apresenta uma compilacado dos gatliseutidos para compreenséo e
utilizacdo no processo decisorio sobre a escolhagdalacdes, tanto industriais quanto
de servigo.

% Disponivel em: http://www.ambiente.sp.gov.br/dgat2004/agosto/19_cubatao.htm. Acesso em 06
abr.2010.
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Quadro 7 — Fatores

gue influenciam a decisdo acerca dsapbeiadutiva (instalacoes)

Fatores

Descri¢ao resumida

Proximidade de
fontes qualificadas
de suprimento

» Considerar perecibilidade, custo de transporteplenve das
5 matérias-primas.

Proximidade dos

clientes

5 Quando os clientes tém grande necessidade da @rqresse
imediata do produto. Para assegurar que as neadssidlos
clientes sejam incorporadas aos produtos ou senvigwolume
e a perecibilidade, assim como a acessibilidadaiares fatias
do mercado também influenciam.

Clima de negocios

Locais com a presenca de empdesg®rtes similares, e no
caso de localizagbes internacionais, empresas ngstras.
Também locais onde ha flexibilizacdo dos prazopatgmento
de tarifas alfandegéarias, e zonas de livre comércio

Infraestrutura Locais em boas condicbes para l&Zagio de modais de
transporte e servicos publicos locais.
Possibilidade  delLocais que permitam expansdo de capacidade emaocdsi

expanséo da plant

aaumento da demanda.

Mao-de-obra

Presenca de universidades, escolascascnnivel salarial,
atitude da méo-de-obra, presenca de sindicatoslidéale da
mao-de-obra.

Forca sindical

Presenca significativa de sindicatusto bem organizados e
coordenados.

Qualidade de vidq
dos trabalhadores

alocais que proporcionem aos funcionarios e suasilifam
seguranca, lazer, boas escolas, moradia, transpatigco,
clima, estilo de vidashopping centerentre outros beneficios.

Custos totais

Locais que onerem 0 menos possivah@aresa quanto aos
custos do terreno, construcdo, mao-de-obra, imposteergia,
transporte de suprimentos e de produtos acabados.

Risco politico

E melhor localizar as instalacbes paises politicamente
estaveis, onde as regras de comércio sejam bemdaefi

Regulamentos

Preocupacdo com o desmatamento e as emissfes €& gas

ambientais poluentes.

Comunidade Quais o0s beneficios que a empresa pode proporcioaar

hospedeira melhoria da qualidade de vida da comunidade lo€alais
podem ser os problemas de relacionamento a serfeemtawlos
caso as operagbes produzam muito barulho e/ou soutra
poluicbes?

Proximidade da Conveniéncia para o cliente e desenvolvimento dea-in

concorréncia

estrutura adequada em uma regido em desenvolvimento

Outras instalacoes

Presenca proxima de outrasap8és da mesma empresa.

Reputacdo do local

Imagem que o cliente tem dd.loca

Fonte: elaborado pelo autor e adaptado de Hayes (200&)k 8t al. (2002), Corréa e Corréa (2006),
Chaseet al (2004), Daviset al (1999).
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2.5. Capacidade Produtiva

ApoOs ter decidido sobre a integracdo vertical dderee operacbes e ter
escolhido onde localizar suas instalagcdes, a emppescisa planejar como iréo
funcionar suas operacbes. O efetivo funcionameatoete a preocupacdo com o
dimensionamento da capacidade que tera a instalagéo atender & demanda do
mercado. Essa capacidade pode ser entendida cenlome maximo de atividades de
agregacdo de valor que pode ser atingido por undadm produtiva em condigdes
normais de operacio (CORREA e CORREA, 2006; SLACHKI, 2002). A capacidade
produtiva de uma operacdo € representada pelaslag®s, mao-de-obra,
equipamentos, tecnologia e materiais (YU-LEE, 2082). Corréa e Corréa (2006)
advertem que a capacidade produtiva ndo deve sarditha como uma medida do nivel
de saida de producéo ja que esta nem sempre ¢ o potencial produtivo total.

Assim como as outras decisfes estruturais, astgscenvolvendo a capacidade
tém grande impacto na rede de operacdes, poisvemoyjrandes somas de capital
investido. Portanto essas decisdes devem ser tgntada grande antecedéncia, sob a
pena de ter que reverter os incrementos de caplgcidealizados. No entanto,
geralmente a reversdo desses investimentos emidagpacdicional € extremamente
cara e demorada. Em termos praticos, a construg@mna fabrica, com todo o capital
intensivo nela empregado para atender a determideni@nda, que apdés um periodo
nao se realiza como previsto, além de gerar baikass de retorno sobre o capital, sera
de dificil desinvestimento para readequac¢ao dactdgude produtiva.

Em outras palavras, como afirma Yu-Lee (2002), doarclassificada
adequadamente, a capacidade rapidamente se tordasimais importantes aspectos
da gestdo de uma organizacgéo, por representaragiandds custos organizacionais, e,
nesse sentido, representar uma fatia significaiea seus ativos. Ainda segundo o
autor, a gestao da capacidade refletira no bomaawdasempenho das operacdes e, por
conseguinte na imagem da organizagdo. Quando nmmehaada a capacidade pode
limitar os fluxos de caixa.

Uma questao, no entanto, deve ser esclarecidagparae tenha o entendimento
correto dos conceitos que envolvem a capacidadepescoes: existe uma diferenca
fundamental entre decisdes envolvendo capacidade estratégia capacidade
propriamente dita. Hayes e Wheelwhright (1984) m&sn que enquanto as decisfes de
capacidade séo desencadeadas por pedidos de agdorde capital para uma expansao
de capacidade, a estratégia de capacidade coldeademisdo de capacidade em uma
sequéncia no longo prazo. Portanto, a estratégiapkcidade € o continente que possui
como conteudo as decisfes de capacidade.

Nesse contexto, mesmo se uma estratégia de cagac@mn longo prazo de
determinada empresa néo estiver explicita, o padeadecisdes da empresa no longo
prazo muitas vezes podera refletir tal estratégessa conclusdo pode-se depreender
que a estratégia de capacidade possui como ess@ncianceituacdo de estratégia
corporativa no tocante a ser um padréo de decisoes.

As decisbes de capacidade geralmente sdo comppstasima seérie de
atividades. Essas atividades consistem em umaiesgecheck-listexemplificado por
Corréa e Corréa (2006) como se segue:

. Avaliacao da capacidade existente;

. PrevisGes de demanda futuras que poderédo ocasiquansoes de capacidade:

. Identificac@o de diferentes formas de alterar saciglpde em curto; médio e
longo prazo;

. A identificacdo de diferentes formas de alteraemanda;
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. Avaliagdo do impacto da decisdo de capacidade sobdesempenho da

operacao;

. Avaliacdo econdmica, operacional e tecnological@denativas de incrementar
capacidade;

. Selecéo de alternativas para a obtencao de cafgeadéicional.

Para exercer o0 controle e avaliacdo da capacidadgeme, a geréncia
responsavel precisa definir como ira efetuar a géedide capacidade. Em geral,
quando a producao € bastante padronizada, maisnt@muprodutos homogéneos, com
poucas variagbes em sua natureza, ou quando apemgsoduto é manufaturado,
utiliza-se o volume de producédo (saidasootpu) como medida de capacidade, um
volume fixo em fluxo por periodo (metros cubicosiaea, passageiros/dia).

No entanto, existem operacdes que apresentam wait£ao em seus volumes
de producdo. Neste caso, é comum utilizar medidash@ase nos insumos (entradas ou
input) para decidir sobre capacidade. Esse tipo de meéidnuito utilizado para
mensurar a capacidade em servigcos. Gaither e Fré2082) salientam o uso de
medidas agregadas quando ha uma combinacdo catsigi produtos, que permite
que os indices de producdo de varios produtos sepawvertidos em uma unidade de
medida comum.

De qualquer maneira, € preciso ter em mente g, sgja a medicao feita por
insumos ou por volume de producao, elas sempre sprédximadas devido a variacdes
durante a utilizacdo da capacidade. Uma raz&o gseaafirmacao esta, por exemplo,
em processos que utilizam muita méo-de-obra, insqo® historicamente apresenta
sensiveis variacbes em sua produtividade (CORRE®RREA, 2006, p. 427).

Nesse contexto, é possivel afirmar a existéncialale tipos de capacidade:
aquela que foi projetada pelos gerentes das opaqgéie também é conhecida como
capacidade tedrica ou nominal, e aquela que esta préxima da realidade do
quotidiano das operacdes, conhecida como capaciddamente disponivel ou
volume de producao real. Através dessas considesag@o tracados dois indicadores
gue basicamente medirdo a produtividade das opeEsaadtilizacao e aeficiéncia.

Segundo Corréa e Corréa (2006) a utilizacdo esteded relacdo entre a
capacidade efetivamente disponivel e a capacidaddca. Em outras palavras,
estabelece o quanto da capacidade total foi udiizaonsiderando paradas do processo
por quebras, falta de energia, troca de turnot@gindisponibilidades. Ja a eficiéncia
indica qual é o aproveitamento do tempo dispordeeproducéo, ou seja, 0 quanto da
capacidade efetivamente disponivel estd sendo eipada. Entretanto, a utilizacdo de
medidas de produtividade deve ser complementadaucmeranalise mais detalhada dos
fatores que geraram a perda de capacidade cometivobgle evitar certas causas de
indisponibilidade, e, portanto proporcionar gandwseficiéncia operacional.

Um passo importante na estratégia de capacidadatigi@gade de previsdo das
demandas futuras. Antes que uma organizacdo defitamanho das instalacdes,
encomende equipamentos, contrate profissionaisstanem tecnologia, ou adquira
matéria-prima para a producdo, sera necessariondiom@r a demanda que sera
atendida, através de previsdes. Sem uma estingdivdemanda futura ndo € possivel
planejar efetivamente para futuros eventos, sonreagr a eles (SLACKt al, 2002,

p. 346). O primeiro passo no planejamento é, ptwigever ou estimar a demanda
futura por produtos e servicos e 0s recursos n&égesara produzi-los (GAITHER e
FRAIZIER, 2002, p.54). A previsdo orienta o processdefine especificamente o que
sera vendido, quando e onde (BOWERS&24I, 2007, p.68).
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Devido ao seu grau de importancia, deve-se ter daro que as previsdes sao
sempre sujeitas a erros, e nesse sentido necegsiandicamente ser controladas e
revisadas. As previsdes de longo prazo geralmeitensenos precisas que aquelas
feitas no curto prazo. Isso ocorre, pois os fatemdmicos, sociais e politicos, que
normalmente sao considerados nas previsdes, castigofier mudangas num ritmo
mais lento, em longo prazo. Esses fatores dificitmesofrerdo mudancas bruscas,
caracteristicas do horizonte de curto prazo. GeaedR007), e Chopra e Meindl (2003)
afirmam que as projecdes de dados mais agregadowintente sdo mais precisas,
ressalvados os casos onde as previsdes sao fepasirade bases heterogéneas e em
periodos diferentes. Nessas condi¢cfes, segundot@®s, a agregacdo dos dados sera
pouco util para o uso.

Segundo Ross (2004) o processo de previsdo de damalmedece a seis
requisitos basicos, a saber: horizonte de prewdgirau de estabilidade da demanda. No
horizonte de previsdo serdo definidas as linhasad& que deverdo ocorrer,
dependendo da natureza das decisdes, em longop médiurto prazo, sendo assim
decisbes estratégicas, taticas ou operacionageatgamente. As previsdes devem ter
os dados agregados em um nivel de detalhe adeg@adoordo com a amplitude de
definicdo: geral ou mais especifica. O grau debdgtade da demanda dependera do
tipo de produto. Em geral, os produtos mais estgpessuem previsdées mais precisas
que aqueles de demanda instavel. Outros requisdo® o0 tamanho da amostra, o
controle e o planejamento organizado das previsdesrram a lista.

Note-se, entretanto, que concomitante a previsadedsanda pode ocorrer na
empresa uma preocupacdo em também prever futupasisbes de capacidade. Nesse
caso a ha uma tendéncia na formacdo de cenariosequiedo para interpretar tanto
como devem ser 0s seus movimentos estratégicosogopmmovimentos estratégicos da
concorréncia, com relacéo a capacidade e a demanda.

Nesse sentido, Hayes e Whellwhright (1984) assumem a estratégia de
capacidade € baseada em uma série de suposiciesisbgs acerca de mercados,
tecnologias e comportamento competitivo no longazpr Os cenarios, segundo 0s
autores, seriam compostos pela previsdo do crestonee variabilidade da demanda
principal, pelos custos de construcéo e operacidamas de diferentes tamanhos, pela
taxa e a direcdo da evolucdo tecnoldgica, pelo odiapento previsivel dos
concorrentes e pelo impacto previsto de concorsenternacionais, mercados e fontes
de abastecimento.

Seguindo o mesmo raciocinio Porter (2005) apresemiz metodologia que é
composta por projecdes futuras acerca da capacadpdgada da industria, das parcelas
individuais do mercado e da demanda. O objetivoagéat um cenério para futuras
expansdes, bem como para prever um possivel exdessapacidade da industria em
detrimento da demanda esperada.

O modelo de previsédo para expanséo da capacidaigedmapressuposto que a
nova capacidade depende crucialmente da dimensd@aseoportunidades sobre
capacidade tomadas por seus concorrentes, dasn¢esiéuturas na tecnologia, as
previsdes dos precos dos insumos, que devem lavaoata a possibilidade de que a
maior demanda decorrente de nova capacidade pedar edsses precos, assim como
qual sera a demanda futura. As consideracdes $edmelogia futura sdo importantes
na medida em que as adi¢cOes atuais podem vircars® bbsoletas, por exemplo.

Segundo Porter (2005), os movimentos dos concesemm relacdo a
capacidade serdo determinados por suas expectedivaselacdo a demanda, aos custos
e a tecnologia futuros. Por fim, tem-se a somandogimentos da empresa e de seus
concorrentes, que sera igual a capacidade totatdatria.
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Utilizando ainda a analise de cenarios que relaciom demanda futura ao
contexto de expanséo de capacidade, Graca e T(2668), assumem a possibilidade
de que sera viavel ou ndo a expansao através theaorento da estrutura de industria
e do tipo de expansao.

Sob esse ponto de vista, a decisdo de adicionacidagle sera influenciada
pelas caracteristicas da estrutura da industria, trpta de como se comportam as
empresas quanto ao grau de concentracdo da ddsriateracbes empresariais, € 0S
tipos de barreiras de entrada. Além disso, terdéama influéncia do tipo de expanséao:
se por ampliacdo ou complementacdo na linha deuped(diversificacdo) ou na
ampliacdo na mesma linha de produtos. Segundo @ragéedo (2003), que utilizaram
o oligopdlid como exemplo de estrutura de indUstria, a expans&uiante
diversificagdo contemplou ndo apenas uma estratieg@escimento, mas também uma
alavanca para eliminar riscos e promover sinergiaproveitamento de oportunidades.

Ao passo que em uma decisdo de ampliar a mesnaadamprodutos serao feitas
consideragOes acerca do grau de estabilidade dandemSe a demanda efetiva for
estacionaria, considerando, nesse caso, que agsaspa possuem uma fatia definida
do mercado, expandir a capacidade com o objetivawteentar a participacdo do
mercado, tendo como diferencial os precos maisobaigode ser uma decisdao muito
arriscada. As outras empresas, com receio de pendseus clientes, podem reagir
também através da expanséo, o que pode levar stilada ter capacidade em excesso e
a uma guerra de precos, a uma queda na qualidaderadutos ou servigcos, enfim ao
desequilibrio da industria.

Se porventura, a demanda estiver em franca ascemsa@mpresas que
compdem a industria certamente adaptardo suasagsdel producdo para buscar
diferenciais competitivos e fortalecer as barredasentrada através de economias de
escala, aprimorando sua curva de experiéncia.

As economias de escala, por sua vez, sdo muitadevadas pelas empresas
quando planejam suas capacidades produtivas ardeatas previsoes de demanda. As
empresas assim o fazem, pois se aproveitam desalgumceitos da economia que
visam a maximizacdo da producdo, e reducdo do®scu€l raciocinio se baseia
inicialmente na definicdo de escala, que segundgesiet al. (2008), consiste em
quantas unidades de um mesmo produto estdo seadespadas. O volume que for
produzido geralmente aumentard a uma taxa maiorogueustos financeiros e de
operacao totais de uma instalacao (HAYEE &I, 2008, p.116).

Considerando os custos fixos (que ndo variam eagdela taxa de producéo) e
o volume produzido, quanto maior for esse volumenanes serdo 0s custos fixos
médios (custo por unidade de produto). Essa relégétatida quando se divide o custo
fixo anual pela producéo total anual. As econondiasescala, portanto, sdo oriundas
dessa relagdo. Como resultado, quanto maiores fosewolumes, maiores serao as
economias de escala, até o limite representadocppkcidade maxima suportada pela
instalacéo operacional. A partir desse limiteparagdo comeca a experimentar custos
médios maiores normalmente gerados pelo aumensuErvisores, coordenadores e
gerentes, ou seja, mais burocracia, os salariaetera aumentar, j& que os sindicatos

* E uma situacdo de mercado havendo ou um pequenm @uande nimero de vendedores, uma pequena
parcela destes domina a maior fatia do mercadotrétatipos de oligopdlio: o concentrado, que se
caracteriza pela nao diferenciacéo de produtosigopmlio diferenciado, caracterizada pelas ecoagmi

de escalas de diferenciacdo ligadas as persistédeichabitos e marcas, e o oligopdlio concentrado-
diferenciado (misto), caracterizada pela combinagiudre diferenciacdo de produtos e escala
minimamente eficiente para tornar viavel a produf@®bens (MONTELLA, 2006)
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tendem a pressionar a empresa para que isso oa@mada dificuldade em se duplicar
ativos especificos. Esse fendbmeno é chamado deatesria de escala (HAYES al,
2008; BESANKO gt al.2004).

As empresas, em geral, utilizam o conceito de eom® de escala para
dimensionar o tamanho dos incrementos de capacittedes e Whellwright (1984) e
Hayes et al. (2008) consideram que as verdadeiras economiasscklaesd serao
percebidas em longo prazo, o que torna as decibasdicdo de capacidade de grande
importancia estratégica para a empresa.

Outro conceito fomentador de economias de escada, mencionado
anteriormente, € o relativo a curva de aprendizageourva de aprendizagem ou curva
de experiéncia que determinado produto ou seremm, 0 passar do tempo, tende a ser
elaborado com maior facilidade e melhor qualidadatée em menos tempo, com o
mesmo volume de producdo, devido ao aperfeicoameon® trabalhadores que
adquiriram maior experiéncia na organizacdo e ed@&rude suas atividades
(BESANKO et al, 2004, GRACA e TOLEDO). Com resultado da melhar@s
processos de producdo, hd uma reducdo nos cusuissnoue contribuem, dessa
forma, para a obtencdo de economias de escalashaya (2008) chamam esse
fendmeno de economias de escala dinamicas.

De posse das medidas, das previsdes de demandasatieacenarios futuros, e
dos conceitos de economias de escala, resta aestegera preocupacdo de como a
operacgdo ird se comportar com relacdo a demandargjo prazo, ou seja, qual sera
efetivamente a estratégia de capacidade adotadaetarminado produto ou servico. A
escolha da melhor estratégia de capacidade deveideosr as caracteristicas das
instalaces e da estratégia principal da emprea¥i®et al,2003).

Independente de quais sejam as nomenclaturasadabkzpelos pesquisadores, 0
fato é que sao trés as estratégias alternativasucidade mais utilizadas: estratégia
proativa (capacidade conduzindo a demanda), egiat@éeutra, ou meio-termo
(capacidade em equilibrio com a demanda), e egimatéativa (capacidade defasada
em relacdo a demanda).

A estratégia proativa consiste em construir ingeda com capacidade maior do
gue a demanda prevista, com o objetivo de redsziustos de oportunidade resultantes
de vendas perdidas devido a inabilidade de se cenlexatamente a demanda. Com
iIsso, a operacéo dispbe de maior flexibilidade pdemnder a demandas inesperadas,
além de poder manter o tempo de resposta aosedisaim incorrer em custos advindos
de horas-extras e custos gerados pela preparagaaglenas, fato que pode prejudicar
outros clientes, criando um gargalo no process@rdducao. Outro fator positivo,
segundo Hayes e Wheelwhright (1984) e Hagteal. (2008), é que, em mercados com
ascensdo mais rapida do que o esperado, tornassévgloatrair novos clientes se 0s
seus fornecedores (concorrentes) estiverem coandaltapacidade.

Segundo Davist al. (2003), esta estratégia se adéqua melhor em @esrac
onde 0s custos com méo-de-obra representam umeagaignificativa dos custos totais
de producéo, assim como em manufaturas de baixomeolO porqué da afirmativa esta
no fato de ndo se ter que incorrer em custos adsid@ horas extras realizadas pela
mao-de-obra, que estariam menos diluidos em opeEsaigbaixo volume.

Quando a demanda prevista ndo se concretiza e cadeepermanece no seu
status qupa empresa pode tentar retirar clientes de seusooentes levando a uma
concorréncia predatoria caracterizada por precada caez mais baixos, super
capacidade e lucros cada vez menores.

Segundo Davigt al. (2003), a estratégia neutra consiste em tornapacidade
adicional disponivel apenas quando a operacadoira®§o (cinqlenta porcento) da
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capacidade total atual. O problema, segundo Detvad. (2003) esta em como melhor
atender a demanda antes da expansao estar pronta.

Os riscos geralmente encontrados nesta estrat@égiaasperda de vendas
decorrentes da demanda efetiva ser maior que andienpaievista. Neste caso, pode-se
optar por expandir a capacidade através de hotemsexurnos nos finais de semana,
subcontratacdo de outras empresas, por exemplmdQuademanda efetiva € menor
gue a prevista, o resultado sédo acréscimos nogscdstoportunidade com estoques, por
exemplo.

Das trés estratégias, a estratégia reativa, € roetocamente mais desejavel e
mais conservadora, justamente por incorrer em mens®s com investimento em
capacidade, pois s6 se concretizaria quando o wlpraduzido fosse praticamente
100% (cem porcento) do total da planta (HAYES al, 2008; HAYES e
WHEELWHRIGHT, 1984:; DAVISet al.2003; SLACK et al., 2002; e CORREA e
CORREA, 2006). Apesar dos possiveis problemas anaapde vendas, essa estratégia
possibilita um melhor aproveitamento da capacidastalada (o que for produzido sera
logo escoado), gerando custos unitarios menoresn@ taxa de retorno sobre o
investimento em instalacées maior (HAYE®SAI.,2008; SLACKet al, 2002).

A perda de vendas pode ser uma barreira potenaral @ desenvolvimento
dessa estratégia, ja que proporcionaria uma reddgéoreceitas, provavel perda de
clientes tidos como leais, reducdo da qualidade ptoglutos, custos operacionais
médios maiores e, de acordo com Sletchl. (2002), um risco de falta ainda pior, caso
houvesse problemas com o inicio da construcao desnmidades.

Com efeito, Corréa e Corréa (2006) assumem quedses para a tomada de
decisbes na gestdo de operacdes ndo devem serpentite a aspectos econdmicos,
mas devem também levar em conta critérios estcat®gjue sdo o reflexo de como a
empresa atua competitivamente no mercado. O queadeguir ilustra a influéncia das
estratégias quanto ao instante de incrementar acickgle de acordo com esses
critérios.
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Quadro 8 — Influéncia das estratégias de capacidade nosnmentos em longo prazo

Capacidade Capacidade em | Capacidade segue a
Estratégia antecipa-se a equilibrio com a demanda
(critério) demanda demanda (estratégia reativa)
(estratégia proativa) | (estratégia neutra)
Ocupagédo  de Baixa Média Alta
recursos
Instante de Antecipado Médio Postergado
desembolso
Risco ao
desempenho Baixo Moderado Alto
em velocidade
Risco ao nive Baixo Moderado Alto
de servigcos
Flexibilidade Alta Média Baixa
de volumes
Custo unitarig
de_clzorre~nte de Alto Médio Baixo
utilizacdo  da
capacidade

Fonte: adaptado de Corréa e Corréa (2006)

2.5.1. Gestéo tatica da capacidade

A estratégia corporativa costuma se dividir hieuargmente em trés niveis, a
saber, estratégico, tatico e operacional. Em cadaesses niveis as decisfes tomadas
levam um tempo para surtirem efeito, que € comumehamado de longo, médio e
curto prazo. Este conceito se reproduz por todasirages da organizacdo, seja em
marketing financas, recursos humanos e producdo ou operagdeclusive no interior
dessas funcbes. Cabe afirmar entdo que o0 mesmdeeeonom a estratégia de
capacidade, que geralmente se divide nos tréssnieeacordo com as trés amplitudes
de deciséo. Esta secéo, portanto, trata da estratégapacidade no nivel tatico, com
decisbes de médio prazo, que pode variar de diega@ito meses (SLACKt al, 2002),
ou de seis a doze meses (DAVéBal, 2003, p. 166).

Na estratégia de capacidade de longo prazo, satejaips os volumes
agregados de producdo com o objetivo de maximireceita e os lucros. No entanto, €
geralmente a partir do médio prazo que as congidesamais aprofundadas sobre o
comportamento da demanda séo feitas. No caso datpeoou servi¢cos cuja demanda é
estavel, a elaboracdo do planejamento de curt@ m@stuma acompanhar as diretrizes
de longo prazo de uma forma simples. O planejam#afmroducao consiste em fabricar
um pouco antes do momento da venda dos produt@sebleasos ha pouco estoque na
cadeia de suprimento (CHOPRA e MEINDL, 2003, p.122)

Mas h& muitos produtos ou servigos que, devidouas saracteristicas e as
caracteristicas do mercado consumidor, tem suasrdias alteradas de um periodo
para outro. Observa-se nestes produtos ou seraigagonalidade, que se constitui em
um fato previsivel. Nesses casos pode-se dizer gjudemanda assume uma

variabilidade previsivel

(CHOPRA e MEINDL, 2003,1p2). A variabilidade

previsivel, se ndo prevista ou bem gerenciada poastuzir o nivel de servico e de
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responsividade, e incorrer custos unitarios maieregeriodos de falta de capacidade,
e causar excesso de estoques e risco de obsolescénc periodos de sobra de
capacidade.

Como resposta as flutuacbes da demanda, as emgmexasam estabelecer
uma gestao tatica da capacidade, que, segundo&latk2002), costuma ser fruto da
combinacéo de trés estratégias ou politicas “pusbora, uma delas normalmente
domine. Ha ainda uma consideracdo importante aeitesplas caracteristicas do
produto. Dependendo do grau de estocabilidade ddupy, algumas politicas serdo
automaticamente descartadas e outras tendem aseutitizadas.

A politica de capacidade constante considera g@xiste a mesma capacidade
durante todo o periodo de previsao, 0 processandent ser estabelecido em um nivel
constante. Com isso, ha uma alta utilizacdo dogssm; formando, por varias vezes, um
nivel consideravel de estoques, e custos decostebtan efeito, os produtos pereciveis
nao se adéquam a esta politica. Empresas queadabpoodutos ligados a moda e a
datas comemorativas também ndo costumam optar g3ar estratégia. No entanto,
segundo Slaclet al. (2002), muitas operacdes de servicos podem adqialitica de
capacidade constante porque 0s custos de oportiendkavendas individuais perdidas
podem ser muito altos, por exemplo, nas imobil&ria

Por outro lado, a politica de acompanhamento daaddaense preocupa com as
flutuacbes da demanda, por isso procura efetuategjule capacidade de acordo com a
variabilidade previsivel. Sladgit al. (2002) afirmam que é mais complexo acompanhar
a demanda por ser mais complexo administrar a g ou Sseja, um ndamero
diferente de pessoas, em diferentes jornadas Hallig e diferentes quantidades de
equipamentos em cada periodo. Por esse motivogsapiigadores acreditam que esse
tipo de politica ndo produz bons resultados nadab#io de produtos padronizados néo-
pereciveis. Por outro lado, em operagcdes onde ladvisivel dificuldade em se estocar
capacidade, como é o caso dos restaurdagtsfood dos hotéis e de fabricantes de
produtos pereciveis, a politica de ajuste a demanda a provisdo desnecessaria de
pessoal em excesso.

As empresas que adotam a politica ou estratégiamcdenpanhamento da
demanda geralmente utilizam métodos de ajuste placiclade como a flexibilizacdo
das horas de trabalho da méao-de-obra, com diviedardos de trabalho, horas-extras,
mao-de-obra sazonal, subcontratacdes de outrasesasprem periodos de pico.
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005, p. 258; CHOPRAMEINDL, 2003, p.
123; SLACKet al, 2002, p. 357).

Além dessas medidas Figueiredo (2003), FitzsimneoRgzsimmons (2005) e
Corréa e Corréa (2006) sugerem outras como: digtrid capacidade em locais
especiais, geralmente mais proximos da demanda ngake aumentar
significativamente a eficiéncia das instalagbes dasrementos tecnoldgicos, pré-
processamento de pedidos, padronizar as operagbesieterminados periodos,
inclusive eliminando certas atividades de acordm @ grau de melhoramento dos
processos, treinar empregados para que sejam umglbhais, realizar pequenos
investimentos para eliminar gargalos nos procegsasmentar o tamanho do lote para
responder a aumentos da demanda. Neste Ultimosedud também um ganho com
economias de escala em médio prazo, mas deve-sg tuidado com 0s custos de
preparacdo das maquinas e com o tempo de espearatrde clientes que néo seréo
atendidos pelo lote atual (HAYES al, 2008, p.118).

Ha também outra politica ou estratégia que, aosirde procurar adaptar a
capacidade a volatilidade da demanda, segue o kanmiverso procurando mudar a
demanda para ajusta-la a disponibilidade de capéejdo que Slackt al. (2002),
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Figueiredo (2003), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2008) Corréa e Corréa (2006)
chamam de gestdo ou gerenciamento da demanda. cOgerale servicos e de
fabricac@o de produtos pereciveis também utilizsta golitica.

Para gerenciar a demanda, sobretudo € necessargeqronheca bem como se
comporta a clientela. Este comportamento, segungieeiFedo (2003), é oriundo de
condicionantes de natureza social politica, ecoo@ne climatica. Descobrir o0s
elementos que condicionam a demanda requer coketalados, tarefa que cabe
primariamente aanarketing executar. No entanto, devido a dinamicidade de como
atuam 0s mercados, as empresas precisam ao m&aamernem constante conexao
suas funcdes internas. Nesse sentido, € impregelndie a geréncia de producao
também se intere e participe do processo de cankath da demanda, mais
especificamente em saber quem é o cliente. O anhesse caso e o de identificar e
avaliar os beneficios da gestdo da demanda e agsegie as mudancas resultantes na
demanda sejam satisfatoriamente atendidas pekrsistie producdo (SLACEKt al,
2002, p. 359).

As medidas adotadas geralmente sao relacionadagiegpde precos. Costuma-
se, nos periodos de baixa temporada, para equibbdemanda, atraindo clientes dos
periodos de pico, praticar precos mais baixos. Gape a observacdo acerca do
conhecimento do cliente: se este ndo for sensiaélegos, ou seja, se a demanda
inelastica (a demanda nao varia, ou varia muitaccpam funcéo dos precos baixos),
essa medida ndo surtira efeito. De acordo com Feglee (2003), podem-se conseguir
bons resultados quando a politica se concentraadralihar a demanda nos periodos de
pico: j& que h& maior procura em certos periodagreico ou produto nessas épocas
pode ser aumentado. Os clientes que realmente ne@sgrem comprar na €poca de
pico e aqueles outros que n&o quiserem ou néo gud@agar precopremium
certamente irdo deixar para adquirir o produto ontratar o servico em periodos de
baixa temporada.

Os gerentes podem optar por mudar o foco e os auenpes do pacote de
servico nos periodos de baixa temporada. O obje&tieode atender as demandas de
outro tipo de clientela empregando 0s mesmos resursriando Servicos
complementares aos ja existentes ou novos senlif®ntanto, deve-se ter bastante
cuidado na escolha de qual clientela alternatiendar, pois suas expectativas e
exigéncias podem ter pontos divergentes da clenteiginalmente atendida. Os
problemas advindos da falta de cuidado com estsitQugiio geralmente a insatisfacao
momentanea do cliente, e a perda de reputacédo pl@ssm além de custos operacionais
maiores. Ha outras medidas como:

Criar um sistema de reservasde forma que se possa ter planejado, mesmo que
em curto prazo e de forma mais homogénea, a dem&edando Figueiredo (2003),
esse sistema de alguma forma reduz a aleatorietdademanda e pode ser visto como
construtor de “estoque de clientes”.

Comunicagdo com clientes,através de cartas, folhetos de propaganda,
telefonemas de vendedores no sentido de incems/ddzer uso do servico ou da
compra de um determinado produto em periodos odéenanda é menor.

Distribuir a demanda em dias ou horarios determinads, com o objetivo de
tornar mais homogénea ao comportamento da demantdez@& melhor a capacidade.
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3. LOGISTICA

Até os anos 50, os mercados, bastante restritisaézados, estavam em estado
de tranquilidade. O nivel de servico e a plenafefio ao cliente, eram entéo relegados
ao segundo plano. As atividades logisticas quéoj@ entendemos como suprimento,
distribuicdo, armazenagem e processamento de edidoontravam-se fragmentadas
pelas diversas areas empresariais (marketing, tmalusadministrativa, vendas e
financas), o que resultava em um enorme conflitolgetivos e de responsabilidades,
acarretando um fraco atendimento ao cliente e prd@ntagem competitiva.

Entretanto, a ocorréncia da Segunda Guerra Mundide 1941 e 1945,
proporcionou avanco significativo na area da ligastdevido a necessidade estratégica
de movimentacdo de pessoas e suprimentos de gelerrdois cenarios distintos:
Pacifico e Europa.

O periodo que antecedeu a guerra foi marcado dta das organizacdes aos
seus produtos e servicos originais, e o0 desenvehtion tecnoldgico. Altos
investimentos foram canalizados para 0s avancosetoses aéreo, de comunicacéo e
de informética. Segundo Bowersox e Closs, (2009, era possivel ignorar a presenca
da emergente tecnologia da informacdo no terrertd @a logistica. Os primeiros
aplicativos de computador e as primeiras técniagmtifativas concentravam-se no
desempenho das atividades logisticas.

As intensas mudancas sociais, culturais, econén@ctecnoldgicas ocorridas
antes e depois da segunda guerra mundial criaramcemario de complexidade
administrativa forcando as organizacdes a saireroa de conforto para atravessarem
um processo de mudanga ambiental, que trouxe rimsagios, como a rapida expansao
dos mercados, novos produtos e processos, novawldg@as e, sobretudo, o
surgimento de poténcias emergentes como o0 Japados eTigres asiaticos.
Desenvolveram-se conceitos, como a qualidade to#al,produtividade e a
competitividade.

As teorias administrativas da era industrial clZsstleram lugar a novas
abordagens, como a sistémica e a contingenciakimepa enfatiza a visdo global e
interligada da organizacdo, em detrimento da vasdaitica e fragmentada vista nas
teorias antecessoras. Sendo assim, sob um enfogistido, a abordagem sistémica
identifica a necessidade de integracdo duranteamef@mento estratégico da empresa
para melhorar a coordenacéo das atividades e dmwnausto administrativo. A
abordagem contingencial estabelece o principio de g unica constante nas
organizacbes € a mudanca. Em outras palavras,pode e deve ser continuamente
melhorado e aperfeicoado nas empresas para a abtdecum ajustamento continuo.
Essas abordagens dado os subsidios necessarios patandimento do conceito de
logistica integrada.

Na definicdo do Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMPY, logistica é:

A parte do gerenciamento da cadeia de abastecimgu® planeja,
implementa e controla o fluxo e armazenamento ezftei e econdmico de
matérias-primas, materiais semi-acabados e prodstizados, bem como as

5 Disponivel emwww.csmp.org Acesso em 04 dez.2007
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informacdes a eles relativas, desde o ponto deror&ié o ponto de consumo
com o propdésito de atender as exigéncias dos ei@SCMP, 2007).

De acordo com Bowersoeat al. (2007), a logistica envolve atividades como
gestdo do processamento de pedidos, estocagenspdran e a combinacdo de
armazenamento, manuseio de materiais e embalageas, integrados por uma rede de
instalacdes. O objetivo da logistica € “apoiar @sessidades operacionais de compras,
producdo e atendimento as expectativas dos cli¢hies p. 24). Além disto, € de
responsabilidade da logistica:

Projetar e administrar sistemas para controlaransporte e a localizagcdo
geogréfica dos estoques de materiais, produtosalia@os, e produtos
acabados pelo menor custo total. (BOWERSED§|.,2007, p.24).

E a logistica que da condi¢des reais de garamtirsae do produto por parte do
consumidor no momento desejado. (NOVAES, 2007).

Para um melhor estudo dos desdobramentos questidagiroporciona, autores
como Ballou (1993) a separaram em atividades iogstiprimarias e de apoio. Estes
termos tiveram sua origem por dois motivos: o giauinfluéncia no custo total da
logistica e a importancia para a coordenacdo engpemento da tarefa logistic&
quadro 1 ilustra as atividades logisticas:
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Quadro 9 — Atividades logisticas
Primarias
Servigco ao cliente® Encarrega-se principalmente em atender as exigédois clientes de forma eficaz em
termos de custos, estabelecendo niveis de serdigguados as necessidades da clientela. E a atviglael se
preocupa em comparar atributos como a disponibli¢éidio produto/servico esperada e percebida peloteli
Transportes»-E a atividade logistica responsavel pela movimémaps estoques. Do ponto de vista financeiro,
representa de um a dois tercos dos custos logisagundo Nazario (2000), o impacto nos custos phdgar a
cerca de duas ou trés vezes o lucro de uma congammo € o caso do setor de combustiveis.
Do ponto de vista mercadoldgico, devido as dist&nque separam as industrias dos pontos de colizaigia e
das quantidades encomendadas, torna-se completameidivel a transferéncia de produtos sem a agép de
transportes, sob risco de iminente deterioracd@hmolescéncia dos produtos a serem comercializ&tiigs
motivos fazem dos transportes uma atividade vidal @mpresas. Os modais de transporte utilizadesratnte
sdo: rodoviario, ferroviario, aeroviario, aquaviaei dutoviario. Dentre as preocupacdes inerensebranistracao
de transportes estdo a roteirizagdo e a utilizde&mapacidade dos veiculos.
Manutencdo de estoquas Os estoques funcionam como reguladores dos impeatesados pelos desniveis
de oferta e demanda. A constante necessidade demeaipques gera um impacto nos custos logistieasn a
dois tercos do total. Segundo Ballou (1993), deddmanutencdo de um nimero grande de pontos deuestoq
acaba por trazer impactos da ordem de 25 e 30%aldo do produto por ano. Em relagdo a administraigio
estoques, o objetivo € mostrar que as princip&equpacdes é a de reduzir o tempo de estada ddst@saos
armazeéns através da reducdo dos estoques e @sagdal 0 mais proximo possivel do ponto de venda.
Processamento de pedie®® processamento de pedidos envolve o recebimeistalido pedido do cliente, a
entrega, o faturamento e a cobranca. Comparadaaasatividades logisticas anteriormente apresentad#sora
esta seja a que apresenta menor impacto nos dogisticos totais, ela ndo deixa de ter importaromeno
atividade priméaria no conceito de servico ao cieiBuarelevancia deriva do fato do processamento de pgdid
ser um elemento critico em termos do tempo nedegsana levar bens e servicos ao cliente.
Quanto mais tempo uma empresa demora a processan®pedidos, maiores poderdo ser as suas diftrddcem
atendé-los. Para Bowersekal. (2007), ndo faz muito sentido uma empresa acurpeldidos em um escritdrio de
vendas local durante uma semana, envia-los a unitéeisc regional, processa-los em lote, designadosm
armazém de distribuicdo e depois para obter umagmntapida por frete aéreo. A melhor saida, seguwsd
autores, seria a utilizac@o de ferramentas da Tegiaoda Informagédo (TI), comoiaternet para comunicagéo
direta com o cliente, combinadas com um transpmidés lento e menos dispendioso por terra, fato rifiee
comprometeria 0 servi¢o ao cliente e minimizarigwstos logisticos.
De apoio
Armazenagem® A armazenagem envolve guestdes como localizacdrdazéns, dimensionamento de area,
arranjo fisico, classificacdo, sequenciamento,c8eledo pedido e consolidacdo do transporte. Depelodda
estratégia de armazenagem da empresa, realizaasémento, que consiste na modificacdo e montagem d
produto de acordo com a chegada dos pedidos n@émma
Manuseio de materiabs Sua responsabilidade principal consiste em praairsos para a movimentagdo dos
produtos no seu local de estocagem.
Embalagem de protec®#® Essa atividade de apoio cumpre um dos objetivdsglatica que é movimentar
bens sem prejudicar sua integridade fisica, sempaado a reducéo dos custos logisticos.
Obtencée® Preocupa-se em selecionar as fontes de suprinmrdntidades a serem adquiridas, programacéo de
compras, e da forma pela qual o produto sera catopi@allou (1993) adverte que a obtencédo nado deve se
confundida com a fung¢&o de compras, que incluilldetacomo negociagdo de preco e avaliacdo de vereted
Estas atividades ndo estdo diretamente ligadasfa tagistica.
Manutencédo de informacé® Esta atividade encarrega-se de manter uma basadds gara o planejamento e
controle da logistica.
Programacédo de produtos> Atividade relacionada a programacdo da necessidaderoducdo e seus
respectivos itens da lista de materiais.

Fonte: adaptado de Ballou (1993), Nazario (2000) e Bowees@l (2007).

Segundo Dias (1993), o sistema logistico compredndas as atividades
logisticas, tanto primarias quanto de apoio em daoissistemas: administracdo de
materiais (também conhecida como logistica de mgmios ouinbound logistic e
distribuicdo fisica (também conhecida como logistae distribuicdo ou saida ou
outbound logistics

De acordo com Ballou (1993), ha similaridades ntagdades da logistica
moderna relacionadas a administracdo de materéaisribuicéo fisica, ressaltando-se
inclusive o fato de que a tarefa de administraéfego ou estoques € similar tanto para
um subsistema quanto para o outro. O autor tambémwépque o futuro da
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administracdo de materiais serd no compartilhameletoresponsabilidades com a
administracéo da distribuicao fisica dentro da oigggao.

O termo ‘logistica integrada’ advém do conceitsidéema logistico exposto por
Dias (1993) e Ballou (1993) e trata também da pneacdo com o custo total do
sistema que envolve todas as atividades logisticasialidade da matéria-prima a ser
utilizada na producdo e a integridade fisica dodgim, da fabrica até o cliente,
integrados por sistemas eficientes de informacoes.

Para que possa ser gerenciada de forma integrddgjstica deve ser tratada
como um sistema, um conjunto de componentes igéeltis trabalhando de forma
coordenada com o intuito de atingir um objetivo comUm movimento em qualquer
um dos componentes de um sistema tem, em prineif@ido sobre outros componentes
do mesmo sistema.

No entanto, a destinacdo de grandes quantias eursoscinvestidos nas
atividades logisticas, nado necessariamente conduobi@ncdo de vantagens
competitivas. Estas séo alcancadas quando estesogesao utilizados para agregar um
valor superior aos concorrentes no servico aotelien

Para avaliar o nivel de eficiéncia e eficacia eggias na utilizacdo dos
recursos disponiveis € fundamental a utilizacdoude sistema de medicdo de
desempenho, com indicadores que irdo prover a garée forma objetiva, a situacao
das operacbes logisticas em relacdo ao alcancemetas de servico desejadas.
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4. O CONCRETO

Conforme explicitado na sec¢éo 1.4, o método deyemsaitilizado no presente
trabalho € o estudo de caso de carater exploratdriorganizacdo estudada é uma
empresa prestadora de servicos de concretagenarf@esiste capitulo tem por objetivo
apresentar o contexto especifico do estudo de dadevantamento de informacdes
sobre o concreto dosado em central ou também clwadedoncreto usinado, produto
utilizado na prestacéao dos servicos da empresauestap.

4.1. Definicdo

Segundo Kaefer (1998), o concre¢m sua natureza basica consiste em um material
plastico (que tem boa fluidez e maleabilidade) costp basicamente de cimento, areia
natural ou artificial (p6 de pedra beneficiado)pgude pedra, pedra britada, agua, aditivos.
Segundo Yazigi (2002), os aditivos, sdo produte@parsaveis pelo retardamento ou
aceleracdo do processo de endurecimento do conakim de poder influir na
consisténcia do mesmo. O concreto é moldado deiraame@dquirir a forma desejada,
antes de desenvolver um processo de endurecingambando a resisténcia necessaria
para suportar por conta prépria aos esforcos qodictam.

Foi no Império Romano, entre 300 a.C. e 476 d.@e, @ concreto ficou mais
conhecido. No auge do Império, cerca de 85.000 &mstradas (sendo a Via Apia, com
660 km de extensdo, a mais conhecida) foram, emsviechos, construidas utilizado
0 caementumromano, um cimento pozolanfta@ue proporcionava materiais mais
duraveis e com maior resisténcia a acéo da agupedss ligadas por esseementum
0s romanos chamaram dencretusou concretum(composto, solidificado, compacto)
que foi o concreto romano (CARVALHO, 2008).

No entanto, em 1849, Louis Lambot, utilizando ammes$écnica que costumava
utilizar para construir tanques de concreto (cimeagregados, agua e ferros), resolveu
construir um barco. Era o inicio da utilizacdo amareto armado, conhecido como
cimento armado até aproximadamente 1920 (KAEFEB8Y19Em 1903, no estado de
Oklahoma, Estados Unidos, foi construido o primaim@anha-céu utilizando o concreto
armado, e chamou-se Ingalls Building.

4.2.Caracteristicas e Processo de Producédo

O concreto € o segundo material mais consumido mado) superado apenas
pela agua. Um dos porqués do elevado consumo ® aldapoder comparar-se a uma
rocha artificial, que pode ganhar formas e volumesacordo com a necessidade de
cada obra (MINEROPAR, 2008). A propriedade de st as formas da-se o nome
de trabalhabilidade.

® A pozolana é um material de origem vulcanica, camepte do cimento, utilizado na preparacdo de
argamassas pozolanicas, misturadas com a agua lkidcatada, melhorando as caracteristicas dos
concretos e permitindo a sua utllizagdo dentro daguaa Disponivel em:
http://pt.wikipedia.org/wiki/PozolanaAcesso em: 03 jun. 2010.
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No entanto a trabalhabilidade do concreto se dguegorcao ideal entre a agua
e 0 cimento utilizados na mistura. A agua utilizadatribui para a reagdo quimica que
transforma o cimento em uma pasta aglomerante. @eatidade de agua for muito
pequena, a reacdo ndo ocorrera por completo e tamabi&cilidade de se adaptar as
formas ficara prejudicada. Porém, se a quantidadesdperior a ideal, a resisténcia
diminuird em fung&o dos poros que ocorrerdo quastiexcesso evaporar.

A porosidade, por sua vez, tem influéncia na impgafilidade e,
consequentemente, na durabilidade das estruturaecctonadas em concreto. Sua
resisténcia e durabilidade dependem da proporcie es materiais que o constituem.
A mistura entre 0s materiais constituintes € chamedd dosagemou traco. A
resisténcia fornece normalmente uma indicacdo ddidgule do concreto por estar
ligada diretamente a estrutura da pasta de cingmtorecida (RIBEIR@t al.,2002).

A producdo de concreto pode ser feita de duas ®re@sado na central ou
virado em obra. O concreto virado em obra € aquelduzido pelo proprio construtor
via utilizacdo de instrumentos manuais ou betoseifgaminhdes utilizados no
transporte do concreto). Este tipo de producadligado mais comumente em obras de
pequeno porte. Obras de pequeno porte sdo aquelabedtes particulares (pessoa
fisica). JA o concreto dosado em central (CDC)odrwreto fabricado por empresas
prestadoras de servicos de concretagem, de acordodeterminadas especificacdes
técnicas e controle de qualidade. As obras de médigrande porte (pequenas
construtoras e grandes construtoras, respectivaineéib os principais demandantes
desse tipo de concreto.

O local onde o CDC é produzido recebe o nome ddréletie Concreto ou
Central de Concretagem. Trata-se de uma usina s@wleealizadas as operagdes de
dosagem e/ou mistura dos materiais componentesrweato (MCC). Ha centrais que
somente dosam o concreto, deixando a mistura en@deneizacdo, sendo chamadas
centrais dosadoras. Ha também centrais que, alésfetigar a dosagem, realizam a
mistura do concreto.

De acordo com Ribeiret al (2002), a tecnologia do concreto compreende a
operacdo de dosagem ou traco dos materiais contfy que devem atender as
especificacdes do projeto estrutural, a producaprigmente dita do concreto, ou seja,
a elaboracdo dos componentes que podera ser fitgbra ou em uma central de
dosagem. As etapas que se seguem sao o trangptatezamento, o adensamento e a
cura do concreto.

A dosagem do concreto feita na obra geralmentdat& ¢éem padiolas ou até
mesmo betoneiras. A dosagem feita nas Centraisidale® automatizacdo dos
processos, como a medi¢cao das quantidades de dgsegelas balancas de preciséo, é
mais exata. Nesse caso, a correcao de umidadkzadeade forma mais correta.

Os equipamentos utilizados nas Centrais de Con@&bo a carregadeira de
rodas ou pa carregadeira, a tremonha de cargateisas transportadoras, a caixa de
agregados, as balancas, o silo de cimento e osilcéas betoneira. Esses equipamentos
serdo utilizados no processo de producao proprient#o do concreto.

A pa carregadeira é um equipamento utilizado paletar os agregados (brita e
areia) a partir do patio de agregados e conduzi®s tremonha de carga. No patio de
agregados estao localizados todos os tipos de(hgtagado graudo) e todos os tipos de
areia (agregado miudo) que serdo utilizados naunaisio concreto. A tremonha de
carga € uma espécie de funil onde sdo depositalagregados miudos e graudos. A
tremonha possui um vibrador que facilita a descalgamaterial através da esteira
rolante ou esteira transportadora. A esteira relantesteira transportadora, como ja diz
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o0 nome, conduz os agregados miudos e graudos at@ixa de agregados.
Posteriormente, outra esteira transportadora sgevelo entre as duas balancas do
sistema de producéo.

A caixa de agregados € um equipamento compostaimpar balanca e uma
caixa, com divisérias para armazenar, em médiaudéro a seis tipos de agregados,
onde esses agregados sao pesados conforme a dat&onido traco e inicialmente
misturados. Depois esses agregados sdo conduzaldosgteira transportadora até outra
balanca para se unirem ao cimento e aditivos. Cerdiona granel, que chega do
fornecedor, fica armazenado em um silo. Quantidddsse cimento séo liberadas nessa
outra balanca, que faz a pesagem simultanea degaatys, do cimento e dos aditivos.
Em seguida, se a central for apenas para dosageconaeto (com a dosagem
especificada de agregados, aditivos e a relacamtaoentre agua e cimento) sera
colocado no caminh@o betoneira que fara a sua maisthomogeneiza¢cdo no caminho
para o local de aplicacao.

Quanto a colocacéo do concreto em caminhdes bedofagie trabalham com a
cacamba carregadora), Yazigi (2002) aconselha airdegordem de materiais:
agregados graudos, agregado miudo, cimento e afpegaaudos novamente, com a
agua sendo adicionada ao mesmo tempo em que ossdemmponentes do concreto.

Deve-se ressaltar que todo o processo de produgaGDiC realizado por
empresas mais avangadas tecnologicamente € coodutimmaticamente e monitorado
remotamente por um sistema de controle de dosageist@ra automatica.

Processo Produtivo

LEGENDA: F i3

1. Pateo de Agregado | 2. Pa Carregadeira | 3. Tremonha de Carga | 4 Caixa de Agregados f__ i | 5
5. Bilo de Cimento | 6 Caminhdo Betoneira | 7, Balanca | 8 Esteira Transportadora

Figura 3 —O processo produtivo do concreto dosado em central.
Fonte: empresa estudada

Quanto ao transporte, ha que se observar o tempenttega, ja que o
endurecimento ou pega do concreto geralmente oebér®’2 h (duas horas e meia)
decorridas entre o inicio da mistura do concretocewatral (usina) e o fim do seu
lancamento na obra (YAZIGI, 2002). O transporte gpar feito em caminhdes
betoneira, quando o concreto € apenas dosado, aammnhdes-basculantdumpers
ou gruas, quando o concreto € também misturado $ABE2010). Ha também o
transporte do concreto no local de aplicagéo, cdamthambeamento. O bombeamento
ocorre quando ha a necessidade de lancar o comsretocais de dificil acesso, como
em lajes, por exemplo. O bombeamento é feito splnatipo de pressdo que pode ser
por ar comprimido, tubos deformaveis ou pistao.

O langamento consiste na colocagéo do concretoaad dle aplicacao, em geral,
nas formas, que irdo moldar o concreto de acordon coprojeto da estrutura que
recebeu a aplicacdo. O adensamento é a operacBonumyeneizacdo da massa de
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concreto, com a finalidade de acomodar os agregdmssando retirar dela o maior
volume possivel de poros, causados pelo ar presentmistura. O ar propicia o
ingresso e a acao de agentes agressivos no corfeaetoconferir maior produtividade,
vibradores mecanicos sao utilizados, devendo-sarescessos.

Ja a cura do concreto compreende em um conjuntoetditdas adotadas para
impedir que a agua utilizada no amassamento doretonse evapore e, dessa forma,
garanta que os componentes do concreto se hidi@@&MTAGIN et al.2002). A
evaporacdo da agua antes do tempo de cura podetacar perda de resisténcia e
durabilidade do concreto, além do aparecimentoisiiris. Segundo Battagat al.
(2002) e Yazigi (2002) o concreto apresenta masisténcia a compressao em vinte e
oito dias, caracterizando a sua cura total.

O quadro a seguir dispde sobre as varias categigi@a®ncretos segundo suas
diversas finalidades:
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Quadro 10 —Concreto: categoria, defini¢cdes e finalidades

Categoria de

Definicdo e finalidade

concreto

Armado Concreto em cuja massa se dispbe as armaduragyesirmontadas com vergalhdes
longitudinais e transversais) constituidas de bada aco, para aumentar-lhes a
resisténcia a determinados esforgos.

Protendido Concreto ao qual se aplicam tensdes prévias pararaardhe a resisténcia aos

esforgos que o solicitardo.

Com moddulo de
elasticidade

Concreto dosado para obter o médulo de elasticidgagecificado para estruturas.
Possibilita projetos de estruturas mais esbelt@f®risha antecipada, uso de sistemas
construtivos mais modernos e rapidos.

Auto-adensavel

Concreto que pode ser moldado em férmas preencheadto espaco vazio através
exclusivamente do seu peso proprio, de forma honezmgé coesa, sem obstru¢do do
fluxo ou segregaca&@ao adequados para concretagens de pecas densamesdes,
estruturas pré-moldadas, estruturas com projetés at@borados e com férmas em
alto relevo, lajes, fachadas em concreto aparepééngis arquitetonicos.

Micro-concreto

Possuem grande fluidez e sédo auto-adensaveis. tiidados no preenchimento de
vazios e juntas de blocos de alvenaria estrutural.

Bombeéavel Dosado de modo a apresentar caracteristicas de4lpara ser bombeado a distancias
horizontais de até 400 metros e verticais de aiérid€iros.
Colorido E utilizado para causar um melhor efeito arquite@nPode ser usado em fachadas

em concreto aparente, painéis arquitetdnicos,gsilaigas, areas de seguranca e obras
de arte. Suas cores séo uniformes e duraveis.

De alto desempenho
(CAD)

Concreto com elevada resisténcia e durabilidaded®para constru¢fes submetidas
ao ataque de agentes agressivos tais como closedfetos e didxido de carbono. O
CAD ¢é bastante resistente a carbonatagdo e a maresia

Pesado E aquele cujos agregados sé@o mais pesados. Ovobgeiumentar a durabilidade e
capacidade de protecdo contra radiagdes.

Arejado Concreto que contém bolhas de ar uniformementeildiffas em sua massa,
introduzidas por meio de aditivos especiais, pamhamar a trabalhabilidade do
material pelo resultante aumento da plasticidade.

Leve E conhecido pelo seu reduzido peso especifico vaadecapacidade de isolamento

térmico e acustico. Enquanto os concretos normegam entre 2.300 e 2.500 kg/m3,
0s concretos leves tém peso variando de 400 a R@6EB. Os mais utilizados sdo os
concretos porosos e concretos com agregados s, isopor, vermiculita e argila

expandida.

Com temperatura
controlada/especifica
da

Concreto com temperatura de langamento reduzida ggraisado em fundagdes,
blocos, estruturas de grandes dimens@es, comaigumo de cimento.

Para pavimentos

E utilizado em pavimentos urbanos e rodoviariostagi de aeroportos ou ainda em
pavimentos que exigem liberacdo de trafego rapida.

Para pisos
industriais

Concreto que mantém a trabalhabilidade em prazcséde para o seu langamento e
perfeito adensamento, adequada composicdo granuicenéde agregados), baixa
permeabilidade, resisténcia mecéanica (a solicitaedeernas, contra a deformagdo da
estrutura) adequada, boa resisténcia a abrasdagtesdaixos niveis de fissuracéo e
aderéncia as camadas inferiores. Tais caractadsgiermitem melhor acabamento,
reduzida exsudagdo (transpiracéo) e ainda, resiatérdurabilidade elevadas.

Projetado

E aplicado por equipamentos especiais, possui tesistcas de aderéncia que
possibilitam reforco de lajes, revestimentos deisjrparedes e pilares.

Rolado

E de baixo consumo de cimento e baixa trabalhaliidque permitem a compactagédo
por rolos compressores. Sua utilizagdo se da eimpatacdes urbanas e como sub-
base de pavimentos e barragens de grande porte.

Submerso

Concreto aplicado em presenca de 4gua ou lama ligcdquara barragens, estruturas
submersas em agua (doce ou salgada), reparo dgdrasy estruturas de contengao,
entre outros. Propicia a diminui¢do do impacto @miail (contaminagdo da agua),
facilidade de execucéo, visibilidade e segurangantiergulhadores.

Betuminoso

Concreto resultado da mistura de ligante betumiriesogeral um cimento asfaltico)
e agregado selecionado, preparado e aplicado aequeilizada em pavimentos de
ruas, rodovias e aeroportos.

Fonte: adaptado pelo autor de ABESGttp://www.abesc.org.br/info_caAde.htm. Acesso émfai.
2010, MINEROPAR (2008), e Ribeist al (2002).
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5. ESTUDO DE CASO

O Grupo Alfa é uma companhia criada no inicio doukg passado, cujos
principais negocios sao a fabricacdo e 0 processande cimento e 0 processamento e
distribuicdo de agregados (brita, cascalho e ar@aprupo também produz e fornece
concreto de mistura pronta e asfalto. A corporat@obém fornece consultoria,
pesquisa, comercializacdo, engenharia e outrosgcesnEsta na lista dos maiores do
mundo no ramo, principalmente nos seguimentos domegregados e concreto. Esta
presente em dezenas de paises do globo, localized@&uropa, América do Norte,
América Latina, Africa, Oriente Médio e Asia.

Sua estratégia é focada em trés pilares centrats fio negdcio principal,
diversificacdo geografica, e balanceamento de resfmlidade nos negocios entre as
liderancas locais e globais. O foco principal deegtimento € a transformacgdo de
matérias-primas. A producdo de cimento e agreggumsexemplo, demandam uma
grande dose de conhecimento acerca dos processompanhia investe seriamente em
capital intensivo. Altamente orientado para o m@wocao Grupo Alfa utiliza como
critério para investimento nos paises onde estepte o grau de maturidade de cada
mercado.

Na visdo da empresa, enquanto 0s agregados e oiffil@sumos basicos para a
construcdo) sdo a base do negdcio, outros progoibesm aproxima-la do consumidor
final. Sendo assim, em mercados emergentes, a smpeeconcentra na constituicao e
expansdo da producdo de cimento. Isso néo sigmjfieaa empresa ndo mantenha sua
atuagcdo em outros produtos, como agregados e cetomle mistura pronta.

Em economias maduras, a integracdo vertical seatonais significante,
portanto, a empresa busca estabelecer concret@sagrincipais centros urbanos. Em
mercados desenvolvidos, a gama de produtos é amads diversificada e inclui
cimento, agregados, concreto e asfalto, ja quenhalto grau de regulacédo nos paises
industrializados, portanto, torna-se estratégideradita qualidade e reservas seguras de
matérias-primas.

A Alfa procura estar bem distribuida mundialmermieis acredita que dessa
forma estara criando suporte para cada mercadwidodi e proporcionando ganhos
estaveis para o Grupo. A empresa alcancou um faantm global de cerca de 36,5
bilhdes de reais, em 2009, sendo 52,4% provenieigesercados emergentes, como a
América Latina, que, alids, possui 15,4% das vetmtass da companhia. Os mercados
emergentes sdo muito importantes no contexto datégita de expansédo da companhia
Alfa.

A empresa tem raizes locais e esta orientada gacaralicoes e necessidades
especificas de cada mercado onde opera. No entzar alcancar maior eficiéncia a
empresa dispde também de politicas de padronizmgigiematizacdo de processos. O
sucesso, para a empresa esta em encontrar o gquélitre a responsabilidade local e a
lideranca global. Tal equilibrio é alcancado atsavéle uma divisdo de
responsabilidades: enquanto a gestéo local ounalgs®e concentra em acompanhar o
desenvolvimento do mercado local, a eficiéncia astas, em treinamento de pessoal e
dos gerentes seniores, e em fomentar as relacdesaccomunidade local, a gestéao
central da Alfa se preocupa em padronizar todoss@&ss principais processos
corporativos.

A empresa espera atingir, nos proximos cinco amosgrescimento de 33% nas
vendas globais de cimento, 27% nas vendas de agrega8% nas vendas em outros
materiais de construcdo. Este Ultimo segmento ceemple o concreto dosado em
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central (concreto de mistura pronta), asfalto, lsemo produtos do concreto e servi¢os
relacionados a construgdo. Destes, a companhiaitemspecial interesse no concreto
dosado em central. Para tanto, desenvolveu, emur@onjcom uma empresa
especializada em agregados, uma ferramenta quieigpara mistura do concreto.

O Grupo Alfa esta no Brasil ha cerca de cinqlientzssae tem suas operacdes
concentradas, sobretudo, na regido Sudeste. Addide Cimentos, com suas fabricas
localizadas em Sao Paulo, Minas gerais, Rio derda@d=spirito Santo, vende também
para as regides Centro-Oeste e Sul. Quanto addids Concretos e Agregados, possui
sessenta e cinco centrais concreteiras no totaddando o Sudeste e o Centro Oeste e
também possui pedreiras em S&o Paulo e no Rioneégéda

Segundo a Lei 6404/1976 das Sociedades Andnimagysadiaria brasileira do
Grupo Alfa, a Alfa Brasil, se enquadra no concdds Sociedades Andnimas de Capital
Fechado. Em geral, sdo sociedades menores quecapiti# aberto e com o patrimoénio
inferior ao estabelecido pela Comissdo de Valorebildrios (CVM), conforme o
Artigo 294 da referida Lel.

A Alfa Brasil possui em seu portfélio de produtosezvicos, a fabricagédo e
processamento do cimento, o processamento e digld de agregados, producéo e
fornecimento de concreto dosado em central, o cegeamento de residuos industriais
em fornos de cimento, e 0 servico de assessomdc&g&englobando este a orientacdo
técnica, a especificacdo, além de poder contar laoratérios méveis. Segundo o
Gerente da Regional Rio de Janeiro-Espirito Sanggstdo do portfolio de produtos é
independente, principalmente quanto aos custoadage

Pelo fato de o Brasil pertencer a América Latinge § considerada um mercado
emergente, ele esta inserido na estratégia congrpira mercados emergentes do
Grupo. Isto se deve ao fato de, para os invessddoeGrupo, ndo haver um consenso
acerca da estabilidade econémica do pais vistoegte apresentou, num passado
recente um desequilibrio entre crescimento e deionesto de sua economia.

A Alfa Brasil vem apresentando um crescimento em maceita de vendas,
acompanhando o ritmo de crescimento da inddstrigodstruc&o civil. E curioso notar
que entre 2000 e 2004, a producdo de cimento gadps caiu, apesar do crescimento
da producéo de concreto de mistura pronta em 7%@ entanto, nesse mesmo periodo
foi registrado um aumento de 68% no faturamentdobrd explicacdo, segundo o
Diretor Comercial da subsidiaria, esta no perfileshapresa que é ser uma fabricante
voltada para “segmentos técnicos e desenvolvimdat@rodutos”. Ou seja, grande
parte de suas vendas, em torno de 50%, é dire@gread mercados mais nobres. Entre
2005 e 2007 a empresa experimentou um crescimentto®. Os dados de 2008 e
2009 da subsidiaria brasileira ndo foram dispoizéuilos.
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6. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADO S

O teor deste capitulo esta relacionado a analiseepretacdo das informacdes
obtidas nas diversas entrevistas e questionaridisadps a gestores e demais
profissionais, jA mencionados na Metodologia, inaata unidade de pesquisa objeto do
estudo. Para facilitar a analise e devida compéeemseferiu-se dividir a discusséo por
topicos concernentes a cada area de decisdo dsegistrde operagbes apontada como
objetivo desta pesquisa, bem como aspectos redafiviogistica de distribuicdo e ao
servigo ao cliente.

6.1. A Integracdo Vertical na Empresa Alfa Brasil

Conforme visto no capitulo anterior, a empresa rewn sua estratégia
corporativa a integracdo vertical em economias eutende serem maduras. Como
também ja foi visto, a politica da empresa é antegrar somente o0 que for necessario
na cadeia de suprimento. Aquilo que, em primeirdisa, agregar valor ao negocio
principal da empresa: cimento e agregados.

Nesta secdo sera discutido o grau de integrac@icalata Alfa Brasil, segundo
a estratégia corporativa da empresa, e a luz dssyostos apresentados na teoria, a
saber, os condicionantes e fatores de integragdicalgsubsecéo 2.3.1). Sendo assim,
a sec¢do se estruturard da seguinte forma: a disceebre integracéo vertical se daré no
ambito de cada componente e cada elo da cadeigpdeento do concreto dosado em
central, através de subsecdes. Sera feita uma apegsentacdo sobre cada componente
e elo da cadeia do CDC. Em seguida apresentar-seditlise e interpretacdo das
respostas dadas pelo Gerente da Regional Rio dargikspirito Santo (Gerente
Regional) e pela atual Supervisora Operacional ki@oQle Fabrica da Filial Rio de
Janeiro (Supervisora Operacional da Filial Riogrea dos condicionantes e dos fatores
que levaram a empresa a verticalizar ou ndo cadgauente e elo da cadeia de
suprimento do concreto dosado em central.

N&o faz parte do escopo da pesquisa a analiseodoscédores de segunda
linha, a saber, as empresas que fornecem insumasadabricagdo dos produtos dos
fornecedores de primeira linha, portanto, o prestgabalho se restringe apenas em uma
breve apresentacdo desses componentes. Os congsoront referida cadeia de
suprimento séo: o cliente, a Central de Concreddpmecedores de primeira linha, a
saber, o fabricante de cimento, o processadortebdisior de areia, o processador e
distribuidor de brita O e 1, e o fabricante deiad&. Os fornecedores de segunda linha
sdo: os fabricantes dos materiais constituintesrdento, e os fornecedores de insumos
para a fabricacdo de aditivos. Os elos da cadeiasdransportadores dos produtos e
insumos entre 0s componentes.

Somente constara na figura da cadeia de suprimdot@DC como fornecedor
de segunda linha, os fabricantes de materiais it@ngts do cimento e a pedreira que
fornece as britas, pelo fato de o cimento e a Hatgegado graudo) pertencerem ao
portfélio de negdcios da empresa estudada.

58



Fornecedor de
Calcario Pedreira Transporte
Terceirizado
Transporte
Fornecedor de Pr(’)pr:-io
Clinquer
Fornecedor de Central
Gesso de
Concreto | Cliente
Fornecedores Fabrica de (Usina)
de Cimento
Combustiveis
Sélidos
Fornecedor de .
Argila Fabrica
de
Aditivos
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Figura 4 - Cadeia de suprimento do concreto dosado em céAtfalBrasil)
Fonte: empresa estudada (elaborada pelo autor)

6.1.1. Os componentes da cadeia de suprimento do CDC

a) O Cliente

Os clientes das Centrais de Concreto sao claghisicpela empresa como de
pequeno porte, de médio porte e de grande porteli@des de pequeno porte sdo
chamados pelos gestores da empresa de particutareslientes pessoa fisica. Os
clientes de médio porte sdo as pequenas conssui@s clientes de grande porte séo
as grandes construtoras. Os clientes particulaeesna ser chamados assim, pois sua
demanda € voltada somente para obras residerdggigqueno vulto.

As pequenas construtoras geralmente demandam op@xCa construcdo de
estabelecimentos como postos de gasolina e restasirgpor exemplo. As aplicacdes
sao diversas, a citar, por exemplo, pisos e ldgeas grandes construtoras representam a
maior fatia do faturamento da empresa. Segundgar@sora Comercial de Vendas da
Regional Rio de Janeiro-Espirito Santo, o volumeudea obra de grande porte
equivale, em meédia, a trinta obras de pequeno .péweobras de grande porte
compreendem emshoppings centers hipermercados, universidades, grandes
empreendimentos imobiliarios, parques industressadios, rodovias, entre outros.

b) A Central de Concreto fnodus operandi

A Central de Concreto da Alfa Brasil € composta por patio de agregados,
pela usina dosadora de concreto (a empresa naaiposstrais misturadoras de
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concreto), estacionamento de caminhdes-betoneia, de expedicdo, laboratorio de
testes, além de escritérios, almoxarifado, postoodeando de segurancga e refeitorio.

Cada Central possui uma coordenacao propria quia aa gestdo de todo o
patriménio, além de gerir os recursos financeirestidados a Central e o pessoal sob
sua responsabilidade. Em conjunto o Supervisor @Goatele Vendas, o Coordenador
Operacional da Central, acompanha as metas ddnaeggo, e realiza visitas as obras.
O Coordenador Operacional conta com o auxilio der@gor da Central na supervisao
de todo a operacao de dosagem do concreto, e eevisdo dos servigos de langamento
e bombeamento de concreto nas obras dos clienespi@sa. E o Operador da Central
gue substitui o Coordenador em suas férias e afastas.

Além desses profissionais, a Central ainda coma& operadores de caminhao-
betoneira, operadores de bomba de concreto, aggldetbomba, fiscal de bomba, que
verifica com o cliente o tipo de bomba que serié&atio na aplicacdo do concreto, além
de organizar a escala dos operadores de bombantiémn profissionais que auxiliam a
operacao internamente a Central, sdo eles: o orsgetpatio, que controla a saida e
entrada de agregados, ajudante de operacoes, gs ptribuicdes gerais, o fiscal de
operacdes, e os operadores de pa carregadeiraabgistecem a usina com MCC
(material constituinte do concreto).

b.1) Por que nao obter a propriedade dos locais ordse estabelece a Central de
Concreto?

De acordo com o Gerente da Regional Rio de JaBmipdrito Santo (Gerente
Regional), a empresa prefere ndo investir em lopaigprios por entender que a
industria na qual esté inserida depende da compuettonémica vigente. A producéo do
CDC esta diretamente ligada ao comportamento dasind de construcdo civil, que
por sua vez € intimamente ligada a politica macwo@nica nacional (envolve a
economia em geral, incluindo questdes como inflaglesemprego e crescimento
econbmico), que € movida essencialmente por planosdmicos, que possuem, em
geral, um carater de descontinuidade. Com issed#éia-se que a empresa perderia em
flexibilidade num contexto operacional e financeij@ que, se fosse necessario,
provavelmente ndo conseguiria se desfazer tdo aiagidte das instalacbes se fosse
proprietario delas. Portanto a empresa preferalaggies alugadas.

A empresa possui uma orientacdo para o desenvaitone especializacdo de
suas competéncias centrais, portanto considera claoo critico de sucesso 0
investimento macico em pesquisa e desenvolvimemnavés dos seus laboratorios de
pesquisa. A forma como a empresa se posiciona saoreore businessmplica em
uma condicdo desfavoravel para obter a propriedadeinstalacdes, e tal medida de
integracdo vertical iria desviar basicamente o fdeopolitica de investimentos da
empresa. Na concepcdo da empresa, sob a lente desugeus gestores, o capital que
ficaria retido num ativo fixo (instalagdo) seria nbemelhor aproveitado no
desenvolvimento dos produtos existentes e no lamgnde novos produtos.

C) A fabrica de cimento

A empresa verticaliza a producédo de cimento,deym@al prépria, pelo fato de
ser este o produto principal comercializado no iBrasgundo os gestores da empresa.
No entanto, os mesmo gestores informaram que ngoddguer tipo de favorecimento
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no tocante a um fornecimento prioritario, precosismiaixos, ou restricdes ao
fornecimento de quaisquer tipos de cimento a quarsgutras prestadoras de servigo de
concretagem. A gestdo no nivel financeiro e meldgito € descentralizada entre os
segmentos da empresa.

Em 2003, a Secretaria do Direito Econémico (SDB)Ministério da Justica,
iniciou investigacdes sobre formagao de cartelepapresas fornecedoras de cimento. A
alegacdo da justica era que as empresas vertaadizquanto ao fornecimento de
cimento as suas concreteiras, estavam se negarmarem certo tipo de cimento que
comprovadamente produz um concreto de maior resisté

d) Os areais

A Alfa Brasil terceiriza a extracao e processamel@@gregado miudo, ou seja,
a areia utilizada na producao do CDC vem de ardasnpresa prefere nao verticalizar,
primeiro porque este ndo € o foco principal estadigd em sua estratégia global. Se
ndo ha foco, a empresa néo direciona recursos, ca@acitacdo, nem tempo para a
construcdo de ativos necessarios para a montaganeaie. Duas outras condi¢cdes nao
favorecem a verticalizagdo: equilibrio nas negdmaccom os fornecedores e a
existéncia de um grande numero de fornecedoreseBege-se entdo que a empresa
mantém, a priori, um bom relacionamento com sewuset®dores de areia, onde o que
se busca sao negociacdes do tipo ganha-ganhadesairsfatorio entre as duas partes).
O Gerente Regional apontou a dificuldade de compatium novo mercado como um
fator que corrobora com a posicédo da empresa.

e) As pedreiras

A empresa, como visto no Capitulo 5, possui trésgias localizadas no Rio de
Janeiro e em S&o Paulo, que processam, entre oudtesiais, as britas 0 e 1, utilizadas
na producédo do CDC. A brita € o material obtido fpduracdo mecanica de rocha, que
possui como aferidor de medida a peneira de 4,8auregja, a menor das britas, a brita
0 (pedrisco) possui 4,8 mm de comprimento (YAZIZE02; VERCOZA, 1975).

Apesar de produzir a brita, o fornecimento destasppedreiras da Alfa Brasil
as centrais da propria empresa esta condicionadki&ncia entre a pedreira e a Central
de Concreto. Segundo a Supervisora Operacionalhde-@e-Fabrica da Filial Rio de
Janeiro-Espirito Santo, as centrais mais proximas ¢bcais de extracdo e
processamento dos agregados séo atendidas petasggeda empresa, ao passo que as
centrais mais distantes utilizam as britas de fmrderes externos. As pedreiras
fornecem brita tanto para o cliente interno quanteliente externo. Entdo, se o
referencial é o fornecedor de brita, ndo ha vditagdo, ao passo que, na perspectiva
da Central de Concreto mais préxima, ha integraegéical.

De acordo com o Gerente Regional, quanto a intégraertical, a brita agrega
valor ao negocio (producdo e fornecimento de CIpGis possibilita um aumento na
confiabilidade de entrega do concreto, propicia ymnatecdo contra as acdes da
concorréncia, proporciona um maior controle daidadke, das especificacdes técnicas,
do atendimento ao consumidor, e do escoamento tziais.

Esses fatores sao influenciados principalmente fieéadade e rapidez dos
fluxos de informagé&o entre a central e a pedr&ra.primeiro lugar, ter liberdade nos
fluxos de informacéao significa ter livre acessardermacdes mais detalhadas sobre a
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demanda, e, portanto, melhores condi¢cdes de sejatgrara atendé-la, de forma mais
agil e confiavel.

Portanto qualquer mudanca no planejamento da Ced&aConcreto, por
exemplo, rapidamente chegaria ao conhecimento deeipg que, por conseguinte
estaria em melhores condi¢cdes para atender a astanga de forma mais precisa e
rapida, sobretudo, pelo fato de esta central sengrar proxima a pedreira. Dessa forma
controla-se melhor o escoamento de material impedjue os patios de agregados, que
possuem espaco para um estoque médio de um digenficgobrecarregados em
periodos de baixa demanda.

Por mudanca de planejamento na Central pode-sademteomo alteracdes na
data de atendimento a uma obra, mudancas no toacenudancas no volume do
concreto. E importante que haja um equilibrio eneestagios da cadeia, nesse caso,
entre as pedreiras e as Centrais de Concreto.

A excecdo é o caso das Centrais de Concreto qupraonma brita de pedreiras
externas. Isso acontece pois a distancia entred@gipas da empresa e essas centrais,
impede que haja um equilibrio satisfatério no formento, devido a fatores como o
tempo de entrega e custo do transporte, que peayuda flexibilidade e rapidez no
atendimento ao cliente. No Brasil, onde ha um défie rodovias bem cuidadas e
grandes congestionamentos nas metropoles e cidamiabas, tanto o fator tempo
guanto o fator custo sdo ainda mais criticos.

No tocante ao custo do transporte, ha o que Car€arreia (2006) chamam de
densidade de valor, ou valor por volume. No casdrita, cujo valor é baixo e o
volume é alto, a densidade de valor é baixa, fatodificulta o transporte, pois o valor
transportado ndo compensaria 0 pre¢co pago pet fret

Se a integracéo vertical do fornecimento da btitegese todas as centrais, estas
provavelmente teriam que aumentar seus estoquesspago para armazenagem, para
nao comprometer seu nivel de servico. Como conse@)® volume transportado seria
maior. Portanto, tanto os custos de estoques gu@stoustos de transportes iriam
aumentar, incorrendo, com isso, em um aumento ns®< logisticos totais. Sendo
assim, o posicionamento da empresa € de tercedrieatracdo e fornecimento da brita
0 e 1, nos casos onde a distancia entre as pedéejrande.

Em segundo lugar, o livre acesso as informacfesedigeito também aquelas
voltadas ao controle da qualidade do material. Na Brasil, segundo o Analista de
Materiais componentes do concreto (MCC), cada agi@gossui uma granulometria
especifica. A granulometria é a distribuicdo, emcgatagem, dos diversos tamanhos de
graos. Um desvio na granulometria pode compromet@ega do concreto. Nesse
sentido, a informacao que corre internamente a esapiende a chegar mais rapido na
area processadora do insumo, no caso, a pedrara, que esta possa reavaliar e
melhorar os seus processos de producgao.

A qualidade esta intimamente ligada as especifesa¢écnicas. Na realidade, €
através de especificacdes técnicas de um mateemlizadas de forma criteriosa e
precisa, que este material alcanca uma qualidgurieu Assim, quanto mais precisas
e confidveis forem as informacgfes acerca das dgpedes da brita que a central
precisa, maior sera a probabilidade de melhoriagqueidade final do concreto. E
qualidade, nesse escopo, se refere a maior rasestdn concreto. E maior resisténcia
do concreto resulta em cliente satisfeito.

Quanto aos condicionantes favoraveis a integragétical, o Gerente Regional
alegou que ha um alto poder de barganha por pastdodnecedores de brita. Alegou
também quer o estagio da producdo no qual a emestgaperando 0s retornos sobre
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0s investimentos sdo maiores que 0s custos deuvoptatie de capital, e, por fim, que a
empresa deseja se apropriar dos lucros advindtikecimento de brita.

Quanto ao primeiro condicionante, € mais prudemtegrar verticalmente para
nao correr o risco de tornar-se refém das condigdesstas pelos fornecedores. H4, no
entanto, untrade-off com relacdo as centrais que terceirizam o fornemionde brita.
Embora obtenham vantagens no tempo de entrega téeiaisae nos custos logisticos,
h& um risco de se tornarem reféns dos fornecederbsta.

f) A fabrica de aditivos

A Alfa Brasil, no negécio do CDC, utiliza aditival® uma empresa especifica.
O aditivo, segundo Yazigi (2002):

“[...] € um produto dispensavel a composi¢do enalifiade do concreto,
porém quando colocado na betoneira imediatamentes asu durante a
mistura da argamassa, em quantidades geralmenteenssy e bem
homogeneizado, faz aparecer ou reforga certastedsiitas do concreto,
fresco ou ja endurecido” (YAZIGI, 2002, p.238).

Com efeito, o aditivo plastificante reforca a tdalailidade do concreto, o
retardador de pega resulta resisténcia maior dearetm o acelerador de pega ou
catalisador provoca o endurecimento mais rapidaidento, o superplastificante é
utilizado para obter concretos auto-adensaveisicorporador de ar € indicado ao
concreto com baixo consumo de cimento por melhar&rabalhabilidade, o aditivo
expansor é utilizado quando se deseja que o conexglanda dentro de cavidades, o
aditivo impermeabilizante é indicado em reservatde agua e lajes, o fungicida
impede a formacdo de fungos e os pigmentos séwadtils para colorir o concreto
(YAZIGI, 2002).

A empresa, segundo 0s gestores entrevistados, gmrmossuir um foco na
producado de aditivos, ndo destina recursos finese@ara investir em infraestrutura e
tecnologias necessarias a este negoécio. O tempoapaxitacdo (capital intelectual)
estdo voltados para o desenvolvimento das compa$toentrais, a saber, a fabricacao
de cimento, o processamento de agregados, e acamde concreto. Os entrevistados
apontaram outros condicionantes e fatores quecgafora compreensdo da decisdo da
empresa em nao integrar verticalmente a fabricdeaaulitivos.

Um mercado novo, com novos atores, uma forma diferde competir, varios
outros fornecedores que ja possuem uma estruturpesiguisa e desenvolvimento
consolidada. Sao esses os condicionantes e fatpresse constituem em barreiras de
entrada.

O argumento de que seria interessante integraoracdgao de aditivos para se
aprofundar o conhecimento tecnolOgico poderia sestdair em um risco, inclusive
para 0 negocio principal da empresa, j4 que o $eca fatalmente desviado. Recursos
financeiros, tecnolégicos, materiais e capital letdiial, seriam investidos em um
negocio que, pelos fatores e condicionantes antegitte apresentados, poderia resultar
em retornos sobre os investimentos menores questascde oportunidade de capital.

A empresa, portanto prefere sustentar o seguirdeEippamento: mantém um
relacionamento de parceria com um fornecedor tjxe, ja esta no mercado de produtos
quimicos h& mais de cem anos e é lider mundia¢dncsgmento.
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6.1.2. Os elos da cadeia de suprimento do CDC

a) A distribuicao a jusante

A empresa prefere nao terceirizar o transporte O€ @o cliente final por uma
série de fatores. Dentre eles, a conservacao dalapgm do produto, que é muitissimo
importante na visao do seu Gerente Regional. @reisalientou que, em curto prazo,
a opcao de terceirizar a frota de caminhdes-batoiseria vantajosa economicamente,
uma vez que 0s custos operacionais ligados a adigidle transporte do CDC seriam
absorvidos pela empresa contratada.

Todavia, segundo o entrevistado, o transporte d€ @bceirizado, a médio e
em longo prazo, pode resultar em baixa qualidads de servico. Isso pode ocorrer, ja
que, segundo o préprio Gerente Regional, profisssode transporte das empresas
terceirizadas sdo despreparados e a sua frotageteEnem mau estado de conservacao.
A empresa poderia também vislumbrar perdas em gepda motivos envolvendo
confiabilidade e flexibilidade na entrega do pradut

No tocante a confiabilidade, se terceirizasse idistfdo a jusante, a empresa
poderia arcar com custos de transacéo advindoaltdadie acesso livre as informacdes
sobre o cliente. Apesar de ndo ter que se preoagrara manutencédo da frota, a
empresa provavelmente teria que se preocupar besmoma a chegada do CDC no
tempo combinado se a terceirizada nao tivesse stensx de comunicagéo eficiente.

Além das caracteristicas ja mencionadas como o derdp pega e
endurecimento, ha também a equipe do canteiro e gengenheiro, mestre-de-obras
e pedreiros) que permanece parada enquanto o tomée chega. Sendo assim, se a
entrega atrasa, por exemplo, em uma hora, seréharaade tempo ocioso na obra. A
consequéncia disso sdo maiores custos com a eqigyeo ao atraso da obra,
reclamacdo de quem contratou a equipe da obra, dtérmroblema envolvendo a
perecibilidade do concreto.

Na visdo do Gerente da Regional Rio de JaneirorEsianto, flexibilidade diz
respeito a disponibilidade de pessoal e veiculedlnaacdes de demanda, fator que ele
considera muito importante. JA& com uma empresaitizada, que ndo atende
exclusivamente a Alfa Brasil, essa flexibilidadeaehances de ser menor, e, mais uma
vez, prejudicar o servigo ao cliente, que é o fl@@mpresa.

Dessa forma, segundo a visdo da empresa, na figutan de seus gestores, 0
transporte proprio do concreto representa elevag@ritancia nos niveis de qualidade
do concreto e do servico de concretagem, grandertamria a criacdo de um
diferencial competitivo para a empresa, e altissim@ortancia para a satisfacdo do
cliente final.

b) A distribuicdo a montante

Mais uma vez uma das condi¢cdes e um dos fatorgesefeela empresa para a
nao integracao vertical de atividades que néo digi@das diretamente ao foco principal
€ a grande possibilidade de especializacéo e fassums competéncias centrais.

Quando perguntados sobre os desafios enfrentatboemppresa, tanto o Gerente
de Planejamento e Controle Logistico quanto o Ger&egional apontaram, entre
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outros, a escassez de investimentos em logistit@ualgportes. Soma-se a esse fator, 0
problema da descontinuidade no planejamento emadurte questdes envolvendo
interesses politicos.

Ha também no mercado, segundo os Gerentes, umegramadero de empresas
transportadoras que teoricamente possuem uma meadfioléncia em custos
provenientes de maiores economias de escala olgalasvolume transportado. Pela
grande quantidade de transportadoras acreditaeséaja competitividade neste setor,
e, como consequUéncia, pequenos lucros. Talvezpsejasse motivo que o Gerente de
Planejamento e Controle Logistico Corporativo tentemcionado também a escassez
de investimento pelas prestadoras de servico depwoate rodoviario, ja que o retorno
sobre o investimento ndo € suficiente para melbaignificativas em pessoal e na
frota.

De acordo com o Gerente de Planejamento Logisfiaca o transporte do
cimento, geralmente sdo contratados carreteirosin@nto € um produto de baixa
densidade de valor, que muitas das vezes difiaulteegociacdo de preco junto aos
distribuidores devido ao seu baixo valor agreg&mle-se ainda contratar operadores
logisticos, mas deve-se ter em mente a grandebiaksile de ter que pagar um preco
pelo servico mais alto que o valor correspondeateimento, argumenta o Gerente de
Planejamento. Nesse sentido, segundo o SindicatmiNd da Industria do Cimento, o
SNIC, para atender a determinadas demandas mtisatds as empresas fabricantes de
cimento precisam contratar operadores logisticescqoram um preco pelo servico que
em muitas das vezes € maior que o valor do cinteamigportado, também pelo fato de
que esses operadores possuem outros clientes apuspdrtam produtos de valor
agregado maior e que estao dispostos a pagar matd esse motivo.

Tomando por base essas informacgfes, pode-se qoquklios outros insumos
utilizados na producédo do concreto, a excec¢ao ditis@s quimicos, possuem 0 mesmo
problema do cimento: a alta densidade e baixo \egorgado. Sendo assim, verticalizar
esse elo da cadeia dispersaria o foco gerencialigas gerentes, ao invés de voltarem
sua atencdo aos objetivos de desempenho relatovaregocio principal (concreto),
teriam que lidar também com questdes envolvendtsuslativos ao transporte dos
insumos, como manutencdo dos veiculos, salariosnaargos trabalhistas dos
motoristas, combustiveis, e modernizagéo da frota.

C) Por que a Alfa produz o CDC?

A estratégia corporativa da empresa Alfa conterapteoducédo do CDC como
forma de penetragdo no mercado, do estabelecidententrais dosadoras nos centros
urbanos.

A partir das informacdes coletadas nas entrevistas 0 Gerente Regional da
Filial Rio de Janeiro-Espirito Santo pode-se ergétabelecer uma relacdo entre a
estratégia corporativa da Alfa e a estratégia deragdes voltada para a decisdo
estrutural de integracdo vertical da producdo dacreto dosado em central. Desta
relacdo destacam-se primeiramente trés condiciesalitetamente ligados a estratégia
corporativa. Sao eles: quando o mercado esta eansip, quando se deseja apropriar
dos lucros advindos do fornecimento de um compenentinsumo que é um ativo
especifico lucrativo, quando se deseja suprir aesstdades do negdcio principal,
guando se deseja estar mais proximo ao cliente:essé ligado ao fator proximidade
com o cliente, além do fator protecéo contra a coBaocia.
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O primeiro condicionante reflete o crescimento wostimo de materiais de
construcdo, conseqiéncia do crescimento na indlwsrconstrucao civil, sobretudo no
inicio da primeira década do século XXI, por megoptanos e programas de fomento
do Governo Federal e de investidores internaciofaisteressante notar que, mesmo
com o contexto da crise financeira no mercado nalnotorrida em 2008, o PIB
brasileiro apresentou um crescimento de 5,1%, adamaédia mundial.

O Brasil, em abril do mesmo ano, passou a figuoarestrito grupo de paises
que possuem grau de investimento, portanto as agéde classificagcdo de risco
certificam a capacidade do pais de honrar seus rconigs0s externos, oferecendo
maior previsibilidade e seguranca ao investidorI@CR008). Dessa forma consegue-se
compreender o porqué da estratégia da empresajajgan gerente afirma que uma das
bases para integracéo vertical estd num contex¢amsnsao.

A expanséao do crescimento da industria da congtraigdl, ao longo dos anos,
trouxe um crescimento na producdo do cimento egdegados. Tornou-se, portanto,
interessante ndo desperdicar a oportunidade destiniambém na producdo do
concreto dosado em central, ja que este tambémrégmstrado bons indices de
crescimento, a cada ano que passa. Dessa maneingrasa consegue se apropriar dos
lucros do fornecimento do concreto dosado em dentra

A empresa consegue também proteger o0 negocio paincique é a
comercializagdo do cimento, proporcionando vantagemmpetitiva e transmitindo
assim uma imagem de solidez, sinal de que ha ¢ilidede na qualidade dos produtos
da empresa. Sendo assim, se o concreto produzidoefa aceito pelo cliente, nao
somente a qualidade do processo de producdo sétanelada, mas também a
gualidade de seus insumos, dentre eles o cimento.

Além da necessidade de transmitir a qualidade dudups ao cliente, a Alfa,
no segmento cimento principalmente, segundo seantgeregional, consegue assim se
proteger da acdo da concorréncia, que provavelnestentra na imagem da empresa
uma barreira na conquista do mercado, e tambémegoasalavancar as vendas do
produto.

A proximidade com o cliente € outro fator muito siolerado em todos os
segmentos da empresa, ja que é esse 0 posiciomademtarado pela empresa e pelos
seus gestores que foram entrevistados. Alguns loewetia proximidade com o cliente
sdo a reducdo nos custos de pesquisas, e opodesidie acelerar as mudancas na
tecnologia de producdo do produto. Isso porquen a@é captar informacdes do cliente
acerca do desempenho do concreto para a melhaniénea, a Alfa pode obter o
retorno do desempenho da qualidade cimento e adssenvolver o produto. Com a
verticalizacdo da producdo do CDC, a empresa caesiegnbém ampliar seu nimero
de clientes e estar mais participante do mercadoistrucao civil.

O Gerente Regional também apontou outros condiotesague refletem mais
intimamente a estratégia de operacdes da emprésaS&o eles: quando o volume de
producdo for suficiente para garantir economias edeala, havendo assim a
possibilidade de contencdo de custos nas areasintasj de controle, compras,
producdo e outras, e se 0 estagio de producdo aloagempresa estiver operando
apresentar retornos sobre os investimentos maguesos custos de oportunidade de
capital. Segundo o entrevistado, a verticalizacdgrbducdo também confere maior
visibilidade da demanda e consequente reducaowstesccom estoques dos insumos,
sobretudo do cimento, devido a sua perecibilidadsn centrais verticalizadas, a brita.
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6.2. A Decisao sobre Instalacdes

A secéo anterior (subsecéo 6.1.1. — b.1) explicomativos de a Alfa Brasil ndo
possuir a propriedade das instalacbes onde estatizkdas as usinas dosadoras de
concreto. O objetivo da presente secéo € apresediacutir o resultado das entrevistas
realizadas com o Gerente Regional da Filial RiaJaeeiro-Espirito Santo acerca do
impacto gerado pelas caracteristicas do CDC e w¢eede concretagem na decisdo
sobre instalacdes.

O tema da primeira entrevista foi a instalacao e gentral dosadora em um
municipio onde ndo havia nenhuma outra centralefasp-se obter informacdes acerca
dos principais motivos que levaram a decisédo dalarsuma usina de concreto naquele
municipio, e qual era o perfil dos clientes dadegatendida pela usina, divididos por
segmento.

Quanto a primeira questao, os principais motivasasiobras de infraestrutura
na regido, nos proximos anos e o crescimento dg;gsrprestados a uma companhia
siderargica multinacional estabelecida na regiaar a clientela, esta esta divida em
trés segmentos: construtoras em obras de infragstrcontratadas por 6rgdos publicos,
representando metade da demanda, obras indust@isy construcdo de galpdes,
postos de gasolina e restaurantes, representaftioe3@bras particulares, 20%.

Antes da realizacdo da segunda entrevista, foadayipor e-mail, uma escala ao
entrevistado, contendo dezenove fatores que seganliteratura estudada sobre o
assunto, sdo geralmente considerados pelas empreaato a localizacdo de suas
instalagcdes. O objetivo era medir o grau de infti@ma tomada de decisdo de
localizacéo, e, dessa forma, poder estabelecamnking de importancia de cada fator
para a empresa na decisao sobre instalacdes. ka escdinha seis categorias rotuladas
da seguinte forma, de acordo com o grau de inflaéna tomada de decisdo sobre a
localizacdo de instalacbes: 1-nenhuma influéncidaiRissima influéncia, 3-baixa
influéncia, 4-razoavel influéncia, 5-alta influéace 6-altissima influéncia.

O resultado encontrado foram cinco fatores clasglfis como de altissima
influéncia na tomada de decisdo sobre a localizaf@oinstalacbes, trés fatores
classificados como de alta influéncia, seis fatarkssificados como de razoavel
influéncia, dois fatores de baixa influéncia, ditores de baixissima influéncia, e trés
fatores com nenhuma influéncia.

A fase seguinte consistiu na interpretacdo de ¢atda classificado como de
altissima, alta e razoavel influéncia. Por questiiedelimitacdo da pesquisa, os fatores
considerados pelo Gerente Regional como de baaigisbima e nenhuma influéncia
nao foram selecionados para a interpretacdo, meftwos para a realizacdo da segunda
entrevista, com excec¢ao do fator proximidade deetomualificadas de suprimento.
Sobre este fator, sera feito um comentario relaclona interpretacdo das respostas
dadas pelo entrevistado. Da interpretagcdo doseftsurgiram as perguntas para a
entrevista.

Os objetivos da segunda entrevista foram saberaeking dos fatores poderia
ser considerado como um processo decisoério utdizeda empresa para a escolha do
melhor local para a instalacdo de uma usina oualeddsadora de concreto, e obter um
entendimento mais profundo acerca dos fatorestadosl

A suposicéo sobre a formulacéo pela empresa derocegso para a tomada de
decisdo sobre localizacbes foi confirmada. O ergt@do informou que os fatores
considerados como de altissima influéncia sao deresilos pela empresa como fatores
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qualificadores, representando as condicOes basiea®stratégia de operacbes da
empresa, enquanto os fatores de razoavel influéséa considerados como
classificadores, pois sdo considerados como a#date desempate entre as potenciais
localizacBes estratégicas. Os fatores de altaéindlia séo considerados intermediérios.
Os fatores qualificadores e intermediarios saoieétdrios enquanto os classificadores,
0 nome ja esclarece a natureza. A disposicéo desess, segundo as suas respectivas
classificacfes e formas de consideracdo pela empresete a estruturacdo de uma
arvore de decisoes.

Segundo Gaither e Frazier (2002), as arvores ds@scforam desenvolvidas
para decisbes com multiplos estagios, e servenpdi® @os analistas que devem ter
clareza em quais as decisdes que deverao ser tonedajual sequéncia elas deverao
ser tomadas, bem como a interdependéncia entrefekagura 4 ilustra de que maneira
esta estruturada a estratégia de operacfes noodtalsitdecisdes sobre localizacdes da
empresa Alfa Brasil, considerando um numero hiputéte dez potenciais localiza¢des
estratégicas.
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ESTRATEGICAS

LOCALIZACOES

POTENCIAIS

Fatores
Qualificadores

Aprovada
A >
B Eliminada
Al d
C prova a;
D EIiminada:
E Aprovada
= Ellmlnada:
Eliminada
G |—»
H Aprovada
—’.
| EIiminada‘
Aprovada
g |[provads

- Custos de transportg
do concreto do local
de producéo até os
clientes

-Conveniéncia para
os clientes (proximo
ao cliente)

-Legislacao(restricbes
a zoneamento
referentes a
tratamento de
afluentes, entre
outros)

-Impactos ambientais

-Aceitacdo da
comunidade

Fatores
Intermediarios
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Figura 5 —Processo decisorio para a escolha de um locabpastalacdo de uma Central de Concreto da empitsBrasil.
Fonte: elaborado pelo autor.
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Foram feitas perguntas ao Gerente Regional acexaahuintes fatores: custo
de transporte do concreto do local de producaosatdientes, imagem ou reputagcéo do
local, qualidade de vida dos colaboradores, adata@ comunidade, fatores de infra-
estrutura, como proximidade de servico ferroviarfmrtos, acesso a estradas,
congestionamentos e servi¢os publicos locais eepgasproxima de outras instalacdes
da empresa. Esses fatores foram escolhidos panpocarentrevista, pois se desejava
conhecer melhor os motivos de a empresa considerélé forma significativa na
tomada de decisao de localizagoes.

Acerca do custo de transporte do concreto do kegdroducéo até os clientes e
sua influéncia, o entrevistado respondeu que amkesaste fator ndo refletir de forma
significativa o preco do concreto (o preco, seguadmtrevistado € mais influenciado
pela forma de aplicacdo do concreto na obra), el @uesito de altissima influéncia
por servir como fator que elimina as localizactes gdo se enquadrarem, junto com 0s
outros fatores qualificadores, no raio de trintdémoetros ou duas horas e meia, entre
os clientes potenciais e a instalacdo. Em outrdésvi@as, 0 custo em questdo esta
relacionado a perda da qualidade do concreto, ipogprovenientes de uma distancia
entre o mercado potencial e a instalacdo, ja q@®@G, em sua consisténcia plastica
(fluida), é altamente perecivel.

Na visdo da empresa, um local com boa reputac&olsesicamente aquele com
seguranca para as instalacdes e funcionarios, engaepossua altos indices de
violéncia. Sobre qualidade de vida, com relacaalizacdo das instalagbes, a empresa
visa locais préximos de onde seus funcionarios morAcerca da aceitacdo da
comunidade, o entrevistado disse que a Alfa Brastks de definir o local para operar,
realiza um levantamento dos aspectos e impactoee s@bvizinhanca através de
vistorias, além de dialogar com a comunidade.

Quanto aos fatores de infra-estrutura, a empressidara locais préximos a
estradas, ja que todos os insumos e 0 CDC sa@trdados pelo modal rodoviario.
Quanto a presenca proxima as outras instalacdempeesa, 0 entrevistado respondeu
que devido a politica de remanejamento de capaeidkd Alfa Brasil (Que sera
discutida na proxima secdo), se prefere estaritachl a uma distancia relativamente
proxima das outras centrais, proporcionando siaergire elas.

Ha uma particularidade quanto a proximidade da @wéncia. O entrevistado
informou que ha casos em que o potencial do merkadd é tdo grande que varias
empresas concreteiras se estabelecem para atedderaanda. Porém, antes de definir
por uma determinada localizacdo, a despeito donpiaie local, sdo levadas em
consideracao questdes relacionadas a legislagdogdmo restricdbes de zoneamento
ambiental. Sobre esse fator, 0 entrevistado afirquey em geral quando uma empresa
consegue a liberacdo do IBAMA para se instalar em determinada area, ela acaba
atraindo outros concorrentes desejosos de usuflasr externalidades positivas da
empresa pioneira no local. A empresa considera@midade da concorréncia como
um critério classificador, que, fundamentado noepolal do mercado local e nas
questdes inerentes a legislacdo ambiental, comasideranteriormente, definird qual o
melhor local para estabelecer sua Central de Cancre

Ha também outra questdo que diz respeito a oriémtastratégica da empresa.
No tocante ao segmento concreto, a Alfa possui femt@ orientacdo para o mercado
devido a sua caracteristica de prestacédo de senksse fato fica bem evidenciado por
dois motivos: a forma como a subsidiaria brasiles@utura sua estratégia de operagdes
quanto a localizacdo, e o reforco encontrado ppesjuisas de Gaither e Frazier
(2002).
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Conforme o resultado apresentado na escala degadier localizacdo discutida
no inicio desta secao, o fator proximidade do tdiexerce altissima influéncia sobre a
tomada decisédo, ao passo que a proximidade desfapiglificadas de suprimentos
exerce baixissima influéncia, caracterizando eitplitente o0 posicionamento
estratégico da empresa. Com efeito, uma pesquisduzma por Gaither e Frazier
(2002) sobre a importancia relativa dos fatoresodalizacdo, realizada em diferentes
instalagdes, entre elas, as instalacbes de empdesaervicos ao cliente com fins
lucrativos, assevera que este tipo de empresasjuaas se incluem as concreteiras,
consideram muito importante a proximidade de camnaedes de clientes e cidadaos, e
dado menos importancia a proximidade de matériasgwie suprimentos.

De fato, a empresa ao assumir esse posicionamactha também se
apropriando de umntrade-off relacionado aos custos inerentes ao transporte de
suprimentos para producdo do CDC. No entanto ess&#®s podem ser reduzidos,
considerando o fato de a Alfa Brasil estar conesmaip suas operagbes na Regido
Sudeste, onde estdo também concentradas as enfpresgedoras de insumos, e onde
h&a um maior desenvolvimento da infra-estruturardaesportes, mais especificamente
no Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Aléem desse fatpotencial de crescimento na receita
de vendas, segundo o Gerente Regional, sobretuRegido Sudeste, compensa uma
possivel distancia dos fornecedores.

6.3. O Planejamento de Capacidade e Gestdo da Demanda Alifa Brasil

A terceira area de decisdo estrutural concernemstratégia de operacdes da
Alfa Brasil, trata das politicas da empresa acel@aplanejamento de capacidade em
longo prazo, e do tipo de gestdo da capacidadedeompéazo que a empresa possui na
perspectiva da literatura estudada. Para tanta, sestdo sera divida em duas partes,
conforme os objetivos ja apresentados.

Os dados foram colhidos de entrevistas com o GeiRRegional da Filia Rio de
Janeiro-Espirito Santo, a atual Supervisora Opamati que na época das entrevistas
ocupava o0 cargo de Coordenadora Operacional de Qemdral de Concreto, a
Supervisora Comercial da Filial Rio de Janeiro-EspSanto, e o Analista de Materiais
componentes do concreto para a Filial Rio de Jaiigspirito Santo. Esses dados
serviram de base para identificar o tipo de egjratde longo, de médio e de curto
prazos adotados pela Alfa Brasil.

O Gerente Regional foi a pessoa escolhida para teevesta acerca do
planejamento de capacidade em longo prazo pelodiatocupar um cargo estratégico
na companhia. Perguntou-se qual a estratégia @eidape seguida pela Alfa Brasil ao
iniciar suas operacfes em determinada Central decr€o. Foi sugerindo ao
entrevistado trés alternativas estratégicas deddayheelwhright (1986), a saber:

* A Alfa Brasil constréi a Central de Concreto acesgando um percentual de
capacidade a mais do que o0 necessario para at@m#Enanda prevista, com o intuito
de obter uma flexibilidade nos possiveis picosateahda (estratégia proativa).

» A Alfa Brasil constréi a Central de Concreto conpagidade para atender a
demanda que foi prevista, mas quando estiver ogerarb0% da capacidade total, faz
incrementos (estratégia neutra).

» A Alfa Brasil constrdi a Central de Concreto conpagidade para atender a
demanda prevista, e espera chegar a 100% de c¢éitizda capacidade para fazer
incrementos (estratégia reativa).
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Segundo o Gerente Regional, a estratégia reatvatdéizada pela empresa, em
funcéo da estratégia de investimento da empres$s, es palavras do entrevistado, o
Brasil apresenta um “desequilibrio de ciclos desamento e decrescimento
econbmico” caracteristicos de paises com mercadesgentes, mas que ainda sofrem
com a descontinuidade dos planos de desenvolvingarerda por questdes politicas.
Esse contexto inibe uma acdo mais arrojada dostidoees.

No nivel tatico, os entrevistados foram arguidesr@c do comportamento da
demanda, mais especificamente a respeito da edtalal e da sazonalidade, do
horizonte de previsdo da demanda, das politicassieiprimento de estoque, além das
politicas adotadas pela empresa quanto gestagdaidade.

Quanto ao comportamento da demanda, os entrevsstditmaram que esta se
mantém relativamente estavel ao longo do ano. SiegonGerente Regional, pode
haver uma queda nos meses de feriados importacbesp Natal e Ano Novo
(dezembro), Carnaval (fevereiro), e em periodo &timd, particularmente no més de
janeiro. Segundo a Supervisora Operacional, a dégmeomeca a cair em novembro,
guando muitas obras estdo em fase de conclusdo.olMives meses citados, a
explicacéo € devido a fatores como a dificuldad@sleonstrutoras encontrarem maéao-
de-obra. A queda na demanda, porém ndo deve ssidecada uniforme em toda a
filial.

A empresa divide 0 ano em quatro em quatro trirees&irfaz suas previsées com
base nas informacdes do mercado, mais especifitang@ncarteira de clientes, por
central (as grandes construtoras costumam anteeipeoncretagem entre trinta e
sessenta dias). E feito entdo o dimensionamentmtiae do volume de concreto a ser
produzido. Caso surja, nesse periodo de trés mmseslume adicional ao previsto,
vindo de obras de grande porte, a filial solicitaatriz um adicional de capacidade.

Outros motivos sdo as préprias caracteristicasodoreto dosado em central,
que nado pode ser estocado. O cimento, que vemnalgréio pode ficar muito tempo
estocado no silo, no caso de alguma previsdo naoaterializar. Além de as centrais
dosadoras da empresa possuirem um espaco reduzig@atio de agregados (com
espaco para um estoque médio de um dia). Normadniamito os agregados quanto o
cimento, segundo os gestores da empresa, tém sgsies repostos diariamente nas
Centrais de Concreto, com excecao dos aditivos, regosicao € feita quinzenalmente,
ja que o aditivo, conforme comentado neste trabalfio € necessariamente adicionado
em todos os tragos de concreto. Ele € adicionaderste quando h&d uma necessidade
especificada pelo cliente.

No tocante a gestdo da capacidade, as politicasmdedo pela empresa, no
segmento concreto, sdo 0 acompanhamento da densadgestdo da demanda, sendo
a primeira a dominante. A escolha dessas polisegsstifica por dois motivos segundo
a teoria ja estudada no capitulo 3, subsecdo ®5ptimeiro motivo esta relacionado ao
principal produto utilizado: o concreto. Devidouagerecibilidade, o concreto dosado
em central ndo pode ser estocado. Outro detalle ¢para cada cliente ha um tipo de
concreto com especificacdes diferentes. Segundapardsora Comercial da Filial,
independente de qual seja o porte da obra do elientaminhdo betoneira somente
podera carregar o concreto referente a uma obra.

Portanto, mesmo que se tenham trés obras de wméem®s clientes, proximas
umas das outras, ndo se pode aproveitar o mesnoh@mpara atender as trés, mesmo
por que cada descarga de concreto convenciona ¢pantes particulares) dura quatro
horas, sendo que o CDC s6 pode ficar no caminh&adyms horas e meia. Mais uma
vez estd em evidéncia a caracteristica Unica datggéo de cada servico de
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concretagem, corroborando assim com a politicaaddopela empresa, ja que se trata
da prestacdo de um servico, ou seja, € 0 serviconmgonente que envolve todo o
processo produtivo do CDC até a sua entrega.

Dos métodos listados na literatura pesquisada, legjudentificados neste
trabalho foram:

* O remanejamento de capacidade (pessoas, camintgipspamentos) é feito
entre as centrais, toda vez em que se tem umaaecdcacdemanda de uma delas e um
aumento em outra. Assim, o quadro de pessoal gtariamente reaproveitado ao invés
de ser reduzido, pois, com o mercado aquecido, sedagbes de demanda sao
passageiras. Segundo a Supervisora Comercial,ampao para essas movimentacdes
(remanejamentos) estd no programa para o dia segudai a necessidade de as
Centrais de Concreto estarem proximas umas dagasolNio entanto, se toda a filial
sofrer uniformemente a mesma queda de demanddugisalepende a magnitude da
queda. Quanto ao pessoal, se a queda for em tan®@o, reduz-se o quadro de
pessoal, se for em cerca de 25%, concede-se fédaso maquinario, de qualquer
maneira, é deslocado para outras filiais. De acoaiho a literatura de pesquisa, a Alfa
Brasil distribui a capacidade em locais especdigisgalmente mais préximos da demanda
potencial (centrais com maior volume no periodo).

* A tecnologia de automacao em toda a usina. Togeemgdo é controlada pelo
sistema SAP (do tipo ERP), que integra o contratod¢ estdo contidas as
especificacdes do traco), a ordem de fornecimepi® € visualizada em uma estacéo de
trabalho, que por sua vez monitora a dosagem dmados, agregantes e aditivos nas
balancas. O sistema também é integrado ao fatutarnem a emissao da nota fiscal e
ao controle de estoque, componente de suma imp@tam planejamento de
capacidade. A empresa espera que, empregandoctaldgia em suas Centrais de
Concreto, possa haver menos desperdicio de matensdlhor aproveitamento dos
equipamentos, maior conformidade entre o tracodpepelo cliente e o concreto que
lhe é entregue, além de proporcionar um melhorepdamento de recursos e um melhor
dimensionamento da capacidade operacional.

A empresa adota a politica de gestao da demamdaeaide medidas como:

* A utilizacdo de um sistema de reservas. Segundgar@sora Operacional da
Filial, as centrais tém, em média, um cadastroedervas de quarenta dias, ou seja, 0
Coordenador da Central, jaA conhece a demanda pledsédo. Isso facilita o trabalho do
Coordenador, que pode programar previamente atagstba@s motoristas, verificar se
central precisa de capacidade adicional, ou de posaivel reducdo de capacidade.
Entretanto, pela experiéncia do contato com o teiem empresa costuma confirmar a
concretagem com o cliente somente um dia antesneéSée momento, depois de
confirmada a remessa, é feita a solicitacdo degados e de cimento.

* A utilizacdo de estratégia de precgos, que é pastaprética quando autorizada
pelo Gerente Regional, geralmente atinge apenadi@¥es menores, que Sdo mais
sensiveis ao preco. Ja os clientes maiores saosmsensiveis ao preco, pois, segundo a
Supervisora Comercial, hA uma exigéncia maior quans padrdes de qualidade nos
servigos, contidos no projeto de alvenaria estalitur que geralmente ndo ocorre em
obras menores, que possuem menos formalidadegé@neids. Particularmente na filial
Rio de Janeiro-Espirito Santo, a empresa tem padourconcentrar o foco no
atendimento aos grandes clientes, ja que estesndemaum volume bem superior de
CDC.
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6.4. A Perspectiva do Cliente

Esta secdo tem como objetivos conhecer as expastalo cliente acerca dos
objetivos de desempenho assim como captar a pacefy; cliente com relacdo aos
critérios de competitividade, no ambito das prestaside servicos de concretagem.

Partindo do pressuposto de que uma empresa prestdelcservico deve estar
orientada para o mercado, torna-se vital conhem@ooo cliente conceitua o preco, a
velocidade ou rapidez de entrega, a confiabilidadBexibilidade e a qualidade, que
sdo, segundo Hayes e Wheelwhright (1984), Ferdolds ®eyer (1990), Slackt al.
(2002), Corréa e Corréa (2006), Harrison e Van H@ek3), Gaither e Frazier (2002),
e Chaseet al.(2006), os principais objetivos de desempenho dgsesas.

Também € importante saber como o cliente consida@a objetivo de
desempenho na hora de decidir por uma determinadereateira. Isto através dos
critérios de compeititvidade, a saber, os critégashadores de pedido, qualificadores e
pouco relevantes.

O cliente a que esta secao se refere ndo necessatéé cliente da Alfa Brasil.
Portanto as andlises realizadas nesta secdo nate sfuicacdo exclusiva da empresa
em questao.

Para alcancar tais objetivos escolheu-se aplicaguestionario misto, contendo
perguntas abertas e fechadas (Capitulo 9, Anexa &)) grupo de quinze engenheiros
civis, que estivessem desempenhando atividadesiaedalas a profissdo, tais como
gerenciamento, acompanhamento, execucédo, e otiveades que lhes permitissem
estabelecer um contato direto com as concreteiras.

Esse pré-requisito foi necessario, pois existememmgros civis ocupando
cargos administrativos ou exercendo outras pradsséomo a de professor somente.
Esses profissionais, para fins desta pesquisapadem ser chamados de clientes, ja
qgue néao lidam diretamente com as concreteirasaftortpara efeitos deste trabalho, os
proprietarios das constru¢cdes sao usudrios, ermuENeles que as construiram as
propriedades sdo denominados clientes.

E imprescindivel deixar claro que, devido as ligis de recursos financeiros,
pessoas e tempo, optou-se por selecionar os elesneiat amostra que, direta ou
indiretamente estivessem proximos e acessiveissgusador.

Os elementos préximos diretamente fazem parte diade relacionamentos do
pesquisador, ja aqueles proximos indiretament@nfoctontatados por intermédio dos
elementos integrantes da rede de relacionamentpsstisador.

Portanto, com o intuito de proporcionar maior ddidiade as analises
posteriores a coleta de dados, utilizou-se també&mpo de experiéncia na profissao e
0 tempo de experiéncia no cargo atual.

Para definir o tempo minimo de experiéncia naiggsdb e no cargo atual,
operacionalizaram-se duas perguntas aos mesmaeaglifeitos do questionario misto
mencionado anteriormente, conforme se segue:

1) Qual é o tempo minimo,na profissdo de engenheregsario para que o

profissional ja esteja em condicdes de avaliar digies como preco, rapidez de
entrega, confiabilidade, flexibilidade no atendirtere qualidade dos servigcos de
concretagem das diversas empresas do ramo? Por qué?

2) E necessério que este profissional também estejalgam cargo especial em
alguma empresa de construcao civil, tal como ged¢ocontratos, diretor, gerente, etc?
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Se sim, qual seria o0 tempo minimo de permanéndte rargo para poder avaliar as
dimensdes mencionadas na questéo 1? Por qué?

Os questionarios foram enviadas por e-mail. Cimgerheiros responderam.

Quanto a primeira pergunta, dois responderam gtem@o minimo seria um
ano, dois responderam apenas seis meses e um wfque até mesmo um recém-
formado teria condigbes de avaliar os objetivosdldeempenho. Ainda segundo este
altimo engenheiro: “determinados tipos de servigdtuenciam rapidamente tanto
negativamentguanto positivamente no resultado e qualidade d&'.ob

Na segunda resposta houve unanimidade em considesarecessario ter
experiéncia em algum cargo especial para avalialimensdes referidas na pergunta.
Um dos engenheiros respondeu assim:

“N&o. Porque nos cargos especiais ele ja passalefsba das avaliacdes, ele
sabe exatamente a empresa que pode confiar ouqumdo tem que dar um
voto de confianga naquela empresa que sofreu naallihz exatamente qual
a obra (engenheiro) tem poder para fazer esteagéali.

A légica desta afirmacdo esta no fato de que oigmiohal, antes de assumir
algum cargo especifico ja adquiriu experiéncia pagdiar os objetivos de desempenho.
Ele ndo aprendera a avaliar na fase em que assumungo, iSsSo aconteceu na fase
anterior, quando ele comecou a trabalhar na péafide engenheiro.

Com base no conteudo das respostas e no diminotantedo da amostra
resolveu-se nao utilizar como critérios de seled@® participantes do questionario, 0s
tempos de experiéncia na profissdo de engenheino @n cargo especifico atual. Cabe
salientar ainda outra resposta de um dos engeslaim responderam, para corroborar
com a decisao tomada:

“Porque nesta profissdo as etapas de campo séitiveges constantes e até
previsiveis, dando em pouco tempo de trabalho uxpari&ncia aceitavel
para avaliacdo dos quesitos solicitados”.

O método de escolha da amostra utilizado foi a tmagesm por julgamento ou
ndo-probabilistica, do tipo intencional, uma veze gaelecionou-se apenas 0S
respondentes que estavam disponiveis para comporoatra e buscou-se adequar o
estudo a escassez de recursos de mao-de-obra (ROBOS, 2009).

Numa amostra probabilistica, por outro lado, omelgos da populacdo que sao
escolhidos ao acaso, possuem a mesma probabitigaskrem incluidos na amostra, de
forma que cada escolha é independente da outra @05 OS, 2009).

Quanto a caracterizacdo dos respondentes (quinzeda), sete exercem a
atividade de fiscalizacdo de obras, cinco exerceativadade de gerenciamento de
obras, dois exercem a atividade de execucédo des,obram exerce a atividade de
acompanhamento de obras. Este ultimo € soOcio-did#ouma construtora que tem
como foco, obras publicas. Quanto ao tempo de &quéa na profissdo de engenheiro
civil, a média foi de vinte quatro anos, enquanteropo medio de experiéncia no cargo
atual foi de dez anos.

Das repostas do questionario misto, quanto as p&gudechadas procedeu-se
uma analise com base na freqiiéncia com que cadaicrcompetitivo da escala de
nove pontos era escolhido pelos clientes, para cdietivo de desempenho. Tal
procedimento foi apresentado mais pormenorizadameatsecao 1.4., Caracterizacao
da Pesquisa.
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Quanto ao resultado da escala de nove pontos paessficacdo dos critérios
competitivos, 8 (0ito) engenheiros considerarameg@como um objetivo ganhador de
pedidos que proporciona uma importante vantageno jaos clientes e € sempre
considerado

Seis dos quinze respondentes consideraram que amidegle de entrega
proporciona uma vantagem Uutil junto a maioria ddigntes e € normalmente
considerada. Ja 4 (quatro) apontaram este objdévdesempenho como qualificador,
gue precisa estar em torno da média-padrao doisdigstrial.

Do total de clientes, 6 (seis) responderam quanéiabilidade proporciona uma
vantagem crucial junto aos clientes e é o principgdulso da competitividade. Ja 4
(quatro) respondentes entenderam que este obdivilesempenho proporciona uma
importante vantagem junto aos clientes, e é selapaglo em considera¢édo na escolha.

Um fato curioso ocorreu com o objetivo de desemepdiaxibilidade. Com base
na escala de nove pontos de Slack (1993), houvesmm nimero de respostas nos
pontos 2,3,4,5 e 7, de 3 (trés), correspondend@®%, 2m cada ponto. Unindo as
guantidades de respostas dos pontos 2 e 3, ralatiue objetivos ganhadores de
pedidos, tem-se 6 (seis) dos quinze sujeitos. N@mném utilizando o mesmo
procedimento nos pontos 4 e 5, seis dos resporgleotsiderou a flexibilidade como
um objetivo qualificador, caracterizando uma fal@ consenso quanto ao grau de
importancia na hora de decidir por uma concretairgor outra.

A gualidade foi reputada por 7 (sete) dos partidigedo questionario como um
objetivo que proporciona uma vantagem importantdojlaos clientes, que sempre a
levam em consideracdo na escolha. A qualidade igéimnuma vantagem crucial para 3
(trés) dos clientes que responderam o questionario.

A tabela a seguir indica o quantitativo das regsodb questionario aplicado aos
quinze clientes concernente aos objetivos de desamop fundamentados nos critérios
competitivos de Hill (1985) e na escala de novegmde Slack (1993).

Tabela 1- Quantitativo das respostas do questionarioagi@os clientes

Critérios Pontos da
Competitivos Escala

Preco | Velocidade/Rapidezl Confiabilidad Flexibilidde | Qualidade

Menos
Importantes

7
8
9

Fonte: Elaborada pelo autor

Observando a Tabela 1 percebe-se que, em geraejau independente dos
pontos da escala, ha uma maior concentracdo deedieonsiderando os objetivos de
desempenho como critérios ganhadores de pedidosa €xcecdo do objetivo
flexibilidade, que teve a opinido dividida com B§) engenheiros tanto para o critério
ganhador de pedidos quanto para qualificador, todasutros objetivos de desempenho
obtiveram 8 (oito) ou mais adesdes ao critério gdohde pedidos, o0 que corresponde a
mais de 50% do total das respostas. Logo se omoagncentrar as analises somente
no critério ganhador de pedidos.

Caberiam assim duas analises: a primeira comparasgl objetivos de
desempenho somente com relacdo ao mesmo pontocdia @& Slack (1993). A
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segunda também confrontando os resultados das staspentre os objetivos de

desempenho nos critérios ganhadores de pedidoetéinib, ndo mais se utilizaria a

escala de pontos, portanto efetuar-se-ia a somaeatosntuais obtidos nos trés pontos
do referido critério. Dessa forma, além de sabal ghjetivo, em cada ponto da escala,
de um a trés, foi o mais considerado, saber-smi@ém qual o objetivo, de uma forma
geral, seria 0 mais importante para o cliente nonerdo de escolher qual concreteira
contratar.

Quanto a primeira analise, sopesou-se que acercdetérminado ponto da
escala ndo houve quem escolhesse certo objetivoy se vé na tabela. Neste caso, a
comparacao perde o sentido j& que néo seria camptatsiderando todos os objetivos
de desempenho. J4 a segunda analise contempldos ds objetivos fornecendo uma
conclusao mais consistente.

Procedendo dessa forma a segunda analise, efetaasdma dos percentuais
correspondentes aos critérios ganhadores de peditificou-se que a confiabilidade e
a qualidade sédo os objetivos de desempenho maisciagos pelos clientes
entrevistados, cada uma com 13 (trés) resposta87%y seguidas do pregco, com 12
(doze) das respostas, ou 80%, velocidade/rapidez 8c(oito), ou 53%, e flexibilidade,
com 6 (seis), ou 40%. Isso quer dizer que maisopssescolheram confiabilidade e
qualidade do que os outros objetivos de desempenho.

O fato de haver um empate entre a preferéncia lcges entrevistados acerca
dos objetivos confiabilidade e qualidade abre uetgudente para uma avaliacdo mais
detida através de uma andlise qualitativa das stapaladas pelos clientes. Partindo
desse pressuposto, entende-se que o objetivo mecopmparacdo com o0s objetivos
gualidade e confiabilidade, foi colocado em seguptimo pelos respondentes na
escolha de uma concreteira. Haja vista que as sespacerca do preco indicavam a
importancia deste desde que estivessem satisfesosritérios de qualidade e
confiabilidade.

Ainda procurando dar um tratamento quantitativo r@spostas acerca das
expectativas do cliente, constatou-se que, cordnuat os objetivos confiabilidade e
gualidade, o primeiro obteve maiores percentuaiprdéeréncia nos pontos 1 e 3 da
escala de Slack (1993), enquanto o segundo obtevai@ia no ponto 2. De acordo
com esse exame a confiabilidade seria a mais cenasid pelo cliente.

No entanto, ha pelo menos trés argumentos que ovarprque a qualidade esta
em primeiro lugar na preferéncia (e na preocupadg@orliente, e que deve ser o
primeiro objetivo de desempenho a ser consideratis goncreteiras.

O primeiro se baseia no pressuposto levantado gellise de conteddo dos
guestionarios abertos, de que para uma empresaoséiavel ela precisaria ter a
qualidade atestada, o que coloca este ultimo candoso principal critério ganhador
de pedidos. O cliente s6 escolheria empresas detagdm conhecida, em outras
palavras, que fossem confiaveis, pois entregarieamente aquilo que prometeram
entrega.

Como segundo argumento, a qualidade €, de acordd~endows e De Meyer
(1990), o ponto de partida para que uma empressigaomlcancar um desempenho
sustentavel nos outros objetivos.

A condigédo prévia para toda melhoria duradourgpdiasidades competitivas
sdo melhorias no desempenho da qualidade da emg@yeaado se iniciam
as melhorias na qualidade, e alguns resultadosisdogados, enquanto os
esforgos pela melhoria da qualidade continuam a&xgandirem, alguns
esforcos entdo deverdo ser focados em fazer o gs@ae producdo mais
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confiavel. Em seguida, esforcos para obter melbona velocidade e na
flexibilidade devem ser adicionados [...] Melhoriaa velocidade e na
flexibilidade devem ser construidos cumulativamesds fundamentos de
gualidade e confiabilidade. E é depois que esdesces forem postos em
pratica que a empresa devera iniciar programasacoinetivo de melhoria

na eficiéncia em custos, e, enquanto isso, todaasiwes esforcos anteriores
continuardo a se expandirem em taxas de crescintak®d vez mais altas
(FERDOWS e DE MEYER, 1990, p.174).

Em terceiro lugar ha o argumento apresentado atrdag pesquisas realizadas
pela PINI Editora, que ha mais de sessenta andg@ubvistas e livros que versam
sobre construcdo civil e arquitetura, e que de€fi8 poromove o prémio PINI. O
prémio PINI elege os melhores de cada ano em divecategorias referentes aos
materiais e estruturas pré-fabricadas utilizadosomstrucao civil, entre eles o concreto
dosado em central. Cabe ressaltar que o refer&ipré de nivel nacional.

O processo de eleicao consiste no envio de seabdigo, de forma escalonada,
aos assinantes das revistas da editora. A sent@@igo permitem 0 acesso a area de
votacao que se encontra no site na editora.

A Tabela 2 apresenta os critérios mais valorizgeds cliente de CDC no Brasil
em 2009. A pesquisa foi divida em dois quesitozd®a Técnicas, onde a garantia de
qualidade, resisténcia e desempenho foi a maisdaptaeguida da confianca
(confiabilidade) na habilidade técnica do fornece@oo quesito Raz6es Comerciais,
onde a melhor relacéo custo-beneficio foi maisdenta

Tabela 2 — Critérios mais valorizados pelo cliente na catiegConcreto Dosado em
Central (nivel Brasil)

Razbes Técnicas 2009
Garantia de qualidade, resisténcia e desempenho 9996,
Confianca na habilidade técnica do fornecedor 24,53

Disponibilidade de resisténcias e caracteristicésnitas dos concretgsl6,06%

oferecidos

Localizacao das usinas: velocidade na entrega 22,42
Razdes Comerciais 2009
Melhor relac&o custo-beneficio 48,11%
Atendimento comercial/assisténcia técnica 41,08%
Acdes de comunicacdo com o0 mercado 10,81%
Respondentes 1086

Fonte: Adaptado do Prémio PINI 2009. Disponivel emww.premiopini.com.br Acesso em: 30
mai.2010.

O dltimo argumento ratifica de forma objetiva ossdarimeiros e soluciona o
dilema em questdo. Posto isto, tem-se que a qdalid@almente € o primeiro item
exigido pelo cliente, seguido pela confiabilidade.

Quanto as perguntas abertas do questionario dpliaas clientes, realizou-se
uma analise de conteudo. Segundo Roesch (200&), nestodo busca classificar
palavras, frases, expressdes, ou mesmo paragrafegodas de conteldo. Roesch
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(2005) e Easterbet al. (1999), afirmam que o método se fundamenta naeaalet
dados com base na freqiiéncia com que grupos dagmlau expressdes aparecem nas
respostas. Estes grupos de palavras ou expresddesodificadas de acordo com o
conhecimento tedrico do pesquisador. O objetivangipal € colher informacdes
passiveis de interpretacdo a luz da teoria pestplisa

Bardin (2004) define a andlise de contetdo como:

“[...] um conjunto de técnicas de analise das caoagdes, visando a obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de @decrdo conteddo das
mensagens, indicadores quantitativos ou ndo, qumitaen a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de produgipcdo (variaveis
inferidas) das mensagen$BARDIN, 2004, p. 27-28)

Pretendia-se, analisar o que cada cliente relaterca do que ele espera de uma
fornecedora de concreto usinado, com respeito @ waddos objetivos de desempenho.
Sendo assim, a analise de conteudo procedeu-sgdiate forma:

*Os dados obtidos referentes as respostas das fygwabertas dos
guestionarios direcionados aos clientes de con@stiram devidamente organizados
em uma planilha eletrénica (Capitulo 9, Anexo Hj &eguida, realizou-se uma leitura
geral das respostas dos clientes. Nesta leitur@ejdcomecou a observar uma
convergéncia entre algumas respostas acerca doanesma. A esta fase Bardin (2004)
chamou pré-analise.

» Para o devido tratamento dos dados coletados, ggoese uma codificacao,
onde as respostas eram separadas em unidadedide: quadavras, frases e expressoes,
que registravam as expectativas dos clientes quastempresas de servicos de
concretagem. Sendo assim, os dados foram clasificaom base nos diferentes
conceitos discutidos na revisdo de literatura destealho, que serviram também de
substrato para a analise das respostas dos ref@lidates. Para a classificacdo destes
conceitos, cinco categorias foram previamente dksfs) a saber: preco, velocidade ou
rapidez de entrega, confiabilidade, flexibilidadgualidade, ja mencionadas no inicio
desta sec¢édo. A esta etapa Bardin (2004) denomimaracao do material,

* Em seguida realizou-se o que Bardin (2004) definencc tratamento e
interpretacdo dos dados. Nessa etapa foram veldficas freqiéncias com que cada
unidade de andlise foi mencionada pelos entrewistath cada categoria. Cabe ressaltar
que os sindnimos das palavras utilizadas como deglde anélise foram atribuidos a
estas, assim como textos que possuiam o mesmo sehoéntico de determinada
unidade de analise foram atribuidos a esta.

Para o preco foram destacadas as seguintes unidadasalise: baixo, justo,
competitivo, e que ndo comprometa a qualidade.

Preco baixo, segundo 2 (dois) dos entrevistadoguél@a que esta abaixo da
planilha or¢ada pelo cliente, na ocasido do fechém@o contrato com o usuario. Ja o
preco justo € aquele que, segundo um respondérite, abuse”. Esta unidade de
analise obteve 3 (trés) respostas. Ou seja: umerateira deve considerar 0s custos
incorridos na operacdo e adicionar uma margem c®,l@e acordo com média do
mercado, e assim ofertar o servico a um preco zenth com esses fatores, e ndo com
relacéo ao fato de porventura ser a Unica na regiao

O conceito de preco competitivo, segundo os clgergatrevistados, esta
relacionado com 0s custos operacionais e com aemadg lucro da concreteira. Nas
palavras de um dos engenheiros entrevistados:
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“No mercado ndo é o mais barato e nem o mais Earméo posso sufoca-lo
a R$ 181,00e, no meio do caminho a empresa (concreteira)sestéfolego.
Vai comecar a falhar e atrasar a obra para aspidutes (para o cliente e para
a concreteira)”.

Logo, ndo adiantaria para o cliente contratar umrEcr®teira com um preco
abaixo da média do mercado se com isso a emprasdivedse como atender as
especificacdes de servigo requeridas por ele.

Dois clientes responderam que para que a con@eteiesse um prego
competitivo ela deveria estamd& meéedid ou estar compativel com os demais
fornecedores. A competitividade do pre¢o do serdeggoncretagem, portanto, pode ser
comparada a uma balanca, que, se estiver em egueilitre custos e lucro, de acordo
com o que é praticado no mercado, alcancara arpenfce exigida pelo cliente. Esta
unidade de analise obteve a maior frequéncia @@stss da categoria: sete.

Apesar de a maioria das respostas terem refletia® preocupacgéo do cliente
quanto a gestdo financeira das concreteiras, 4tr@qualientes manifestaram um
cuidado com o ndo comprometimento da qualidadeudlidpde, de acordo com a
literatura revisada (Quadro 2), diz respeito a tfigsscomo o tempo de vida util do
produto, a possibilidade de falha do produto noptengue estéo indiretamente ligados
aos investimentos da concreteira no processo delugdio e na compra dos
componentes do concreto. Também esta vinculadangestimentos em sistemas de
informacé&o e capacitacdo técnica. Verifica-se,edesido, uma tendéncia de o cliente
relacionar preco a qualidade, com base nos investos financeiros para melhorias na
prestacédo dos servicos.

A categoria velocidade ou rapidez de entrega doretmteve como unidades de
analise as seguintes: ndo importante, essenciahaortante, e comprometimento com
0s prazos do cliente.

Dentre as respostas dadas a velocidade ou rapalentdega, 4 (quatro) se
destinaram a importancia ou ao fato de ser umayaateessencial. Dentre essas se
destacou um comentario feito por um cliente acdecado permanéncia da concreteira
no mercado se esta ndo prestar a devida atenc&poeéidade com que atende sua
clientela. Pode-se assim depreender que intrinaeceaomentario do cliente, ha o
indicio da realidade atual do mercado: intensa mwéncia entre os fornecedores de
concreto usinado.

H4a, no entanto, um contraponto apresentado poo cliente. Este afirma que a
velocidade ou rapidez de entrega do concreto map@tante, pois segundo ele:

“[...] O que vai contar primeiro é a qualidade @reco. Vocé consegue se
programar para esperar (o fornecedor de concreferjio)”.

Ou seja, se o cliente tiver a informacdo de que det@rminada empresa
fornece um concreto de reconhecida qualidade ewurpreco competitivo, ele pode,
inclusive, mudar a programacéao da obra para sedidt®por essa empresa.

Essa situacdo antagonica pode-se dever ao fatoogavelmente um cliente
estar considerando as obras privadas e o outraldEas, jA que estas historicamente
apresentam um prazo de conclusédo mais dilatado@agjoutras.

"Valor utilizado pelo cliente como exemplo de prabaixo do praticado no mercado.

80



Ja o carater essencial da velocidade pode estaloligo atendimento aos prazos
estabelecidos pelo cliente, obviamente respeitaygdtimites naturais da concreteira
contratada, tais como raio de atuacdo (aproximadkententa quildometros), e tempo
total entre a saida do concreto da Central atéaalsvida aplicagdo (maximo de duas
horas e meia).

Segundo 8 (oito) engenheiros, 0 conceito velocidadeapidez na entrega do
CDC esta condicionado ao prazo de entrega estaieleelo cliente, que ira variar de
acordo com as especificidades da peca (local om@deaplicado o concreto), e com as
urgéncias, sempre obedecendo ao tempo predeteomeratiirecimento do concreto.
Sobre essa questdo, um dos engenheiros que pdssaliet cinco anos de carreira
acrescentou:

“Se a pec¢a for uma sapata, o tipo de concreto aitiemado serd menos
aquoso, consistindo em uma redugdo no tempo deahilédade do

concreto’.

A sapata € uma pec¢a subterrdnea, que sustentaatceirutura de uma
edificacdo. Nesse caso, a demanda por uma enépigia torna-se vital.

As urgéncias também sdo comuns nas obras: comoeasigade de contencdo
de encostas que estdo na iminéncia de desabar sol@eestrada. Nesse caso, a
velocidade de entrega do concreto para essas ¢Oeterserd um fator de grande
importancia na escolha da concreteira.

Uma palavra utilizada por um dos entrevistadospmprometimento, serviu
como base de analise da categoria. Na visdo doteliauma concreteira esta
comprometida em atender rapido o cliente quandbaehta ao plano de concretagem,
e, dessa forma comprometida com o sucesso do desbmgo cliente.

Na categoria confiabilidade, verificou-se que 4atqu) clientes alegaram que
procuram por concreteiras ja atestadas pelo mercadayue tenham referéncias
positivas dele. Outro fator que traduz confiabiliel@ a tranquilidade transmitida pelo
fornecedor de concreto usinado, refletida em 3)tréspostas. Um cliente relacionou
confiabilidade com transparéncia.

Logo a confiabilidade esta baseada na imagem deasega e na sensacao de
tranquilidade que o cliente possui quanto a umerchehada empresa. Essa seguranca e
tranquilidade provavelmente se devem ao fato ddiemte ja dispor de todas as
informacgdes de que precisa do fornecedor, portsgiograu de estresse e preocupacao
tende a se reduzir.

E possivel que com isso o cliente se sinta a venfaara recomendar a
concreteira a outro, e assim em diante, constituagbsim uma opinido publica acerca
de determinada concreteira, conforme citado podasxclientes entrevistados. Segundo
esse cliente, a confiabilidade em uma empresadeduga de concreto usinado deve ter
seus servigos “atestados pela opinido publica emmaimente”.

Como o CDC é um dos materiais de construcdo mameriantes na obra, é
primordial que a empresa fornecedora seja consldepg@lo mercado como idGnea.
Uma empresa que possui a fama de prometer, inelesimtratualmente, um material
conforme as especificacbes do cliente, no entaotne€e um material de baixa
qualidade, por mais que procure manter um precG fpaixo, sua reputacdo estara
maculada. Como mencionado anteriormente, o cliesgefiver outras opg¢les, até
mesmo podera preferir mudar sua programacao deselido por empresas confiaveis.
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Complementando a analise, para os clientes a tiidade € o item primordial
ou principal na contratagcdo de uma concreteira 8% 8as suas respostas. Para dois
dos quinze respondentes a concreteira deve saaeeinfio mais alto grau possivel, ou
seja, ndo deve haver duvidas acerca de nenhumtasp&cionado ao fornecedor do
CDC. Ele deve ser transparente em todos 0s secsgsas para com o cliente.

Alguns clientes, mais exatamente 2 (dois), resp@amiegque a confiabilidade
deve ser sempre considerada em conjunto com adgdaliou o preco, sendo estes, na
opinido desses clientes avaliados antes da colidiadié.

Quanto a categoria flexibilidade, 6 (seis) das zgiirespostas tinham conexao
com a capacidade de a concreteira se adaptar assitares de tragco, volume ou
quantidade, e de tempo. De acordo com os respasdent

“Quando a concretagem ja tiver sido iniciada tem sgr imediata, e quando
for programagéo, acredito que 24 horas é um praza gualquer adaptacédo
de traco”.

Ou seja, o conceito de flexibilidade pode estaada as adaptacdes de traco,
quando, por exemplo, o cliente, 24 horas antesamigaimento do concreto, modifica, no
seu pedido, alguma especificacdo na composicaortweato.

A flexibilidade pode também estar relacionada dame. Independente de qual
seja o volume, a concreteira deve manter o mesh@pale atendimento, sem a perda
da qualidade do material. Sobre este ponto umldoges respondeu o seguinte:

"Esperamos que a empresa tenha condi¢des de aigrasheles quantidades
com o mesmo padrdo de qualidade”.

Portanto, um acréscimo no volume ndo pode significda decréscimo na
gualidade.

Ser flexivel na visdo dos respondentes, € estarpmonetido com as
programacdes da obra do cliente. E estar dispostteader sem colocar muitas
barreiras. E ser um facilitador para o cliente.

Apesar da avaliacdo feita, apenas 2 (dois) cliemeEsponderam ser a
flexibilidade importante, e 3 (trés) somente estamana necessaria nhas suas
ponderacdes sobre qual fornecedor de concretodssgumtratar.

Por fim, as respostas sobre a categoria qualidardenfanalisadas segundo as
seguintes unidades: que atenda as especificagiegogduza a confiabilidade, padréo
de exceléncia, e fundamental, principal, essencialbrigatoria.

As especificagdes mencionadas em 5 (cinco) queéstamsobre a qualidade,
dizem respeito a composicao ou traco dos matermmegados na producédo do CDC,
na forma como o concreto serd lancado, de aconthoacpeca ou estrutura que esté no
canteiro de obra, e nos servicos complementarésitadbs pelo cliente, tais como
acompanhamento da obra em questdes ligadas acetmmciconsultoria técnica. As
especificacdes referem-se, portanto aquilo que mstéontrato de fornecimento do
servigo de concretagem, quando celebrado entren@eteira e a construtora, e nas
cartas de traco (documento entregue ao clientejrgliea a composicdo ou traco do
concreto e sua resisténcia), a luz das normas géngcia.

No entanto, a especificacdo que mais preocupaeateli segundo a literatura
estudada sobre o concreto dosado em central éséénesa do concreto. Dos clientes
que fizeram aluséo as especificacbes do CDC, @tes ddiretamente incluiram em seus
comentarios a atencdo especial dada por eles stéresa do material. A seguir as
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declaracdes dos clientes que diretamente mencronanasisténcia ligada a qualidade
do concreto:

“Tem que ser total, com perfeito controle de qualel do cimento, aditivos,
agregados, e ajustes de umidade constantes, efaferle resisténcias para
todas as concretagens”.

“A empresa s6 é confiavel se apresenta qualidadgratiuto, sendo, pois
caracteristica fundamentah escolha de uma concreteira, que trabalha com
um produto estrutural, o qual depende da sua &esist, conseqiientemente
da sua qualidade (grifo nosso)”.

Um dos clientes mencionou que a qualidade devetasar para atender as
normas. Segundo a norma da ABNT (Associacdo Bnasitke Normas Técnicas), na
NBR 7212, de 1984, a resisténcia do concreto figmtee as condicbes especificas de
um pedido de concreto usinado. Esta norma também drientacbes sobre as
precaucdes que a concreteira deve ter no armazat@a®s componentes do concreto
e no transporte, bem como orienta a aceitacaojeigae pelo cliente se ndo atender a
pelo menos uma das especificagdes do pedido.

Dois dos entrevistados asseveraram que a qualidadeespecificacbes do
concreto € o ponto de partida na construcdo dagmate confianca e seguranca, para o
cliente. Trés respostas continham o conceito dedpade exceléncia, provavelmente
reputado devido as exigéncias das normas técnita®0 nacionais quanto
internacionais, haja vista que um dos clientescalegie, nas suas palavras, com a ISO
9000, a qualidade passou a ser bastante considpedmlaliente e, por conseguinte,
pelas empresas de servicos de concretagem.

Cinco respostas dos clientes continham as palduadamental, principal,
essencial, obrigatoria, relacionadas a categodidpde. Essas palavras sdo sinbnimas
segundo o Dicionario de Sindnimos: Portugués (Brado Microsoft Office 2007.
Esses clientes entendem, portanto que, antes dedwglialidade € um quesito que nao
podera faltar.

O quadro a seguir apresenta um resumo do que enpeesabalho conseguiu,
nesta secao, analisar sobre cada objetivo de desbmma perspectiva do cliente com
relacdo ao mercado das empresas prestadoras @@sel® concretagem.
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Quadro 11 —Os objetivos de desempenho e os servicos de cagematna perspectiva

do cliente.

Objetivo de Perspectiva do Cliente

Desempenho ]

Preco E um critério ganhador de pedidos que proporciana importante vantagem

junto aos clientes e é sempre considerado aposritgsios qualidade e
confiabilidade, nessa ordem.

Deve ser justo, ou que considere os custos inoanich operacdo e adicione
uma margem de lucro, de acordo com média do mer@dssim oferte o
servico a um preco condizente com esses fatom®o €om relacdo ao fato de
porventura ser a empresa unica na regido.

Deve ser competitivo, ou que, reflita o equilibeittre custos e lucro, de acordo
com o que é praticado no mercado, atingindo a pudoce exigida pelo
cliente.

N&o deve comprometer a qualidade.

Velocidade ou
Rapidez de
Entrega

E um critério ganhador de pedidos que proporciona vantagem (Util junto a
maioria dos clientes e é normalmente considerada.

Esta condicionado ao prazo de entrega estabelpeidocliente, que ira variar
de acordo com as especificidades da peca (loca& se aplicado o concreto),
e com as urgéncias, sempre obedecendo ao tempoetgmathado
endurecimento do concreto.

Uma concreteira esta comprometida em atender rapidieente quando esta
atenta ao plano de concretagem, e, dessa formargprafida com o sucesso do
desempenho do cliente.

Confiabilidade

E um critério ganhador de pedidos que proporciona vantagem crucial junto
aos clientes e é o principal impulso da competitide, somente apés a
qualidade.

Deve ser atestado pela opinido publica e comereiatien

Est4 baseado na imagem de seguranca e na sensa¢@mglilidade que o
cliente possui quanto a uma determinada empresa.

Deve refletir transparéncia em todos 0s processos

Deve ser considerado em conjunto com a qualidad®@uo preco.

Flexibilidade

E tanto um critério ganhador de pedidos quanto tt@rio qualificador ja que
n&do houve consenso entre 0s entrevistados.

Tem conexdo com a capacidade de a concreteiraaptan@s necessidades de
traco, volume ou quantidade, e de tempo.

Deve estar comprometido com as programacdes dadobciente. Deve estar
disposto a atender sem colocar muitas barreirage Ber um facilitador para o
cliente.

Qualidade

E um critério ganhador de pedidos que proporciona vantagem crucial junto
aos clientes e é o principal impulso da competitide.

Esta relacionada as especifica¢des exigidas pelutelsegundo a NBR 7212.
Ligada a resisténcia do concreto.

E o ponto de partida na construcdo da imagem diaoga e seguranca

Sinal de exceléncia dos processos de uma empresmdetagem

Deve ser considerado antes de todos os outrosvalgiele desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor

6.5.

Andlise e Confrontacdo dos Resultados

O presente capitulo apresentou os resultados desvistas e questionarios
realizados com os gestores da Alfa Brasil, no seguio concreto, da filial Rio de
Janeiro-Espirito Santo, e com alguns engenheings que trabalham nas diversas
empresas clientes de prestadores de servico deetagem. Esta secdo tem dois

7

objetivos: o primeiro é realizar um levantamentes ddementos que compdem a
formulacdo da estratégia corporativa da Alfa Bramilseguimento concreto, bem como
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levantar os componentes da formulacdo da estratbgi@peracdes e logistica da
referida empresa.

O segundo objetivo, constante nas subsecdes 6.5.5.3, sera tracar um
paralelo entre a estratégia de operacdes e as tatipes do cliente quanto aos
requisitos do mercado. A estratégia de operacGeprésentada pela perspectiva dos
requisitos do mercado (objetivos de desempenhmglas recursos internos de producao
(ligados as decisdes estruturais). Dessa form#&eme-se satisfazer o ultimo objetivo
especifico do presente trabalho, que é explicarocas decisdes estratégicas da
empresa, no ambito das operacgdes, influenciam @divids de desempenho mais
valorizados pelo mercado.

Os quadros a seguir mostram como a Alfa Brasil estganizada

estrategicamente no nivel corporativo, e no niwetibnal (operagdes e logistica).
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Quadro 12— A estratégia corporativa da Alfa Brasil no segemto concreto

Contexto Econdémico Atual

A industria da construgdo civil esta em expansamehtando o crescimento do consumo de materiais de
construcdo, dentre eles o concreto dosado em te@tmmercado brasileiro € considerado emergentansiga
estratégia da matriz estrangeira da Alfa.

Acdes

Inserir o concreto como forma de penetracéo noaderc
Proteger o negdcio principal (comercializa¢édo doetito), construindo uma imagem sélida e uma marca

fortalecida para criar barreiras de entrada a nowosorrentes e prote¢do contra a agéo da conc@réxistente;

Foco nas competéncias centrais (producéo e foreatinie concreto dosado em central);
Ampliar a carteira de clientes;

Investir em tecnologia e inovagéo;
Investir em responsabilidade social e ambiental.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 13— A estratégia logistica da Alfa Brasil no seguitoeconcreto

A montante A jusante
Estoques Fornecedores Transportes Instalacbes Trgmates
* Agregados Mantém um contatg -O modal utilizado é 9 Proximas aog -Frota prépria;
(areia e britas): frequente e discute rodoviério; clientes. -Entrega  direta a0
-Cada central possyi@ programacdo de-O transporte € feitd cliente  (canteiro de
um estoque de entrega. por empresas obras);
agregados de um transportadoras, em -A filial Rio de Janeiro-
dia; sua maioria, mas ha Espirito Santo passara a
-O modelo de também o transporte utilizar o sistema de
estoque utilizado é a feito por carreteiros; roteamento em 2011,
revisdo periddica (a -Com as -Janela de tempo para a
reposicdo é feita em transportadoras  ha entrega de 25 h,
periodos fixos, uma politica de podendo ser majorada
diariamente,  conj contratos maig ou minorada se for
lotes variando de duradouros. Com 0§ adicionado ao traco, o
acordo com a carreteiros, o retardador de pega ou o
necessidade da relacionamento 6 acelerador de pega,
central). eventual. respectivamente.
« Cimento: -O_ pagamento &
-Cada central possui reaizado pela ~ Alf3
0 estoque de um dia E(;zsrlclb (FOBdree on
ﬁg aCIn;('ésrtlct)(éa?jogragrer -A comunicacdo com
ao as grandes
S(I|)OS, modelo  de transportadoras é feitp
estoque utilizado é a X?mGPi{Sao g@ﬁi%r?éf
revisdo periodica. transportadoras 2}
* Aditivos comunicacdo é feita
-O estoque dura em via telefone.
média quinze dias;
-0 modelo de|
estoque utilizado é a
revisao periddica.
Obs.: os estoques
sdo controlados pelp
sistema SAP.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 14— A estratégia de operacdes da Alfa Brasil noisaguto concreto

Decisdes Est

ruturais

Integracao Vertical Localizacao de Planejamento de
Instalacbes Capacidade

* Centrais de Concreto— alugadas Fatores Longo prazo:

Motivos: qualificadores -Estratégia reativa

Ndo ha capacitagdo, recursos, nem tempo dedicadogakissima

compra de terrenos para construir as centrais. @ate influéncia): Médio prazo:

ndo é maduro (descontinuidade nos ciclos de cresoo
econdmico). Perda de flexibilidade geral. Necesi&dde
manter o foco gerencial nas competéncias centrais.

» Cimento — verticalizado

Motivo: negocio principal da empresa (fortalecimento
marca)

* Areia — terceirizado

Motivos:

Nao ha capacitagdo, recursos, nem tempo dedicados

construcdo de areais. H4 um equilibrado relacioném
com os fornecedores de areia. S&0 muitos os al
Dificuldade de competir em um novo merca
Necessidade de manter o foco gerencial nas conqiesé
centrais.

* Britas — verticalizado somente nas centrais m
proximas as pedreiras da empresa.

Motivos:

Os fornecedores possuem um alto poder de barg
Deseja-se apropriar dos lucros decorrentes do doneato
de agregados graudos. Os retornos sobre os ineestis]
sdo maiores que 0s custos de oportunidade de Icg
Confiabilidade na entrega. Protecdo contra as adae
concorréncia. Maior controle da qualidade, do prelgs
especificaces técnicas, do atendimento ao consunad
escoamento de materiais. Mais liberdade e rapidez
fluxos de informac¢Bes de compra de agregados.

« Aditivos — terceirizado

Motivos:

Nao ha capacitagdo, recursos, nem tempo dedicad
construcdo de uma fabrica de aditivos para conciéfo
varias empresas fabricantes (a empresa compraddo
mundial no seguimento). Seria muito dificil competim
um mercado com dinamica totalmente diferente. Ha
risco muito grande de competir com empresas edjstaty)
da area, sobre em P&D. Ha o risco de se obter tomme
sobre o0s investimentos menor que 0S custos
oportunidade de capital. Necessidade de manterco
gerencial nas competéncias centrais.

» Distribuicdo a montante —terceirizada

Motivos:

Ha um grande numero de empresas de transport

mercado a um prego acessivel. Necessidade de nmanter

foco nas competéncias centrais.

» Distribuicdo a jusante— verticalizada
Motivos:

Se terceirizada, provavelmente havera dificuldadaabssd
as informagBes sobre o cliente, além de poss
dificuldades de se obter informagbes acerca dd¢seno
cliente. Maior flexibilidade decorrente da dispalidade
de pessoal e de frota, nas flutuacbes da dematiden&o

-Distancia para
transporte do
concreto até o
cliente.
d&onveniéncia para
o cliente.
-Legislacéo
-Impactos

[0} . .
eam lentals

ezficeitacdo da
ygomunidade.
nFatores
intermediarios
afalta influéncia):
-Reputacao do local
-Qualidade de vida
ardas colaboradores.
-Infra-estrutura de
transportes.
PEatores
Sclassificadores
(razoavel
influéncia):
-Custo do terreno e
de construcao.
-Custo de transportg
oglezsuprimentos.
-Utilidades (a4gua,
lenergia elétrica,
telecomunicacdes,
WBleta de lixo,
seguranca).
-Possibilidade de
i&Xpanséo da planta.
-Presenca préxima
de outras centrais.
-Proximidade da
L CREICorréncia.

veis

risco de queda da qualidade geral oriunda da texraefio.

-Politicas de
acompanhamento da
demanda
(remanejamento de
capacidade entre as
Centrais de Concreto,
e automacdao das
centrais).

-Politicas de gestao da
demanda (sistema de
reservas, e estratégia
de precos).

Fonte: Elaborado pelo autor

87



6.5.1. Qualidade

Conforme discutido na secéo 6.4, a qualidade éoo d& maior importancia nas
expectativas do cliente quanto ao desempenho daesamuanto a prestacdo dos
servigos de concretagem. Os clientes considerat@magmpresa para ganhar pedidos,
deve prestar um servico de exceléncia, de formaestgpnavel. Alegaram que a
qualidade deve ser total (qualidade em todos osepsms que envolvem O servigo
prestado).

Apéds analisar os resultados das acfes da AlfalBragbcante a sua estratégia
logistica e de operacdes, depreendeu-se que asanyisava qualidade:

* Ao integrar verticalmente a compra do cimento éuil@a, 0 que proporcionou
a empresa mais liberdade nos fluxos de informagdca dos pontos a serem
aperfeicoados na producéo, processamento e dig&thdesses produtos, contribuindo
assim com a melhoria na qualidade tanto do cimewi® brita, quanto do concreto;

* Ao decidir distribuir, ela propria, o concreto. Basforma, a Alfa Brasil
poderia obter um controle total sobre os composeatdeprocesso de distribuicdo (frota
de veiculos, operadores de caminhdo betoneiragdpers e ajudantes de bomba de
concreto). Assim fica mais facil melhorar a qualelado servico através de
treinamentos constantes (os funcionarios prép@opgssuem uma identidade com a
empresa), além do controle sobre a manutencaorninex€los caminhdes betoneira,

» Ao estabelecer no seu processo de localizacdo sta@ldndes, como critério
qualificador (de altissima influéncia na decisé)distancia entre o local da futura
Central de Concreto e 0s seus potenciais cliejdtegie estar localizado a uma distancia
maior que 30 km seria prejudicial a qualidade daCCBpesar de ser possivel utilizar
aditivos para se alcancar distancias maiores, aesaprefere trabalhar com seguranca,
pois ndo pretende pbr em risco a imagem de umaesa@ue se preocupa com a
qualidade dos seus produtos e servicos;

* Quando optou por automatizar as suas centrais o@sadEssa decisao
conferiu maior acuidade aos tracos pedidos pedmtej o que redunda em qualidade no
produto para o cliente.

6.5.2. Confiabilidade

A confiabilidade foi classificada como a princigainseqiéncia da qualidade
comprovada na prestacdo do servico de concreta@mmclientes se sentem mais
seguros ao contratar em empresas reconhecidas madoepor cumprir aquilo que
prometeu em seus servigos, segundo as especifscdgadiente.

Nesse sentido, a analise detectou que a Alfa|BZasicreto, quanto ao objetivo
de desempenho confiabilidade, nos servi¢os de etagem:

* Incorporou o reconhecimento mundial do cimento Alfaconcreto produzido,
com o objetivo de proporcionar mais segurancargjtididade para o cliente, ao utilizar
0 concreto da empresa em sua obra;

* Ao verticalizar a distribuicdo obteve maior corgraglobre o processo e maior
certeza de um pedido perfeito. O cliente tem, ptotamaiores probabilidades de
receber o servico conforme prometido. Se porverdooatecer algo fora do previsto, a
empresa tem como detectar com mais rapidez e naptairdo de atendimento;
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* Ao automatizar as centrais, obteve controle sobrdineensionamento da
capacidade produtiva, e alcancou maior integrac@ongrole no processamento do
pedido para atender conforme o prometido;

* Ao utilizar como critério qualificador para locaio de instalacdes, a
reputacdo do local, ja& que, indiretamente, a matagdo do local pode afetar a
confianca do cliente quanto a entrega do produtoldeais onde ha pouca seguranca, o
risco de roubo nos estoques e de alta rotatividadeessoal, fatores que afetam o nivel
de servico, é alto.

6.5.3. Preco e custo

O cliente considera que o preco do servico estéerfmmte ligado a sua
qualidade e confiabilidade. Satisfeitas as duasprimo critério ganhador de pedidos é
0 preco, que deve ser compativel com a realidadecdstos operacionais decorrentes
da prestacdo dos servicos. A esse respeito, odedientrevistados demonstraram um
profundo conhecimento da composi¢céo dos custo®m& slas concreteiras, que lhes
da condicbes de reprovar aquela empresa que tEmtaraum servico a um preco que
nao lhe permita ter félego para entregar aquilorgaa o contrato de fornecimento.

Quanto ao preco e ao custo, a Alfa Brasil empleas seguintes acdes:

» Ao verticalizar somente 0os componentes e elos daizale suprimento que
sdo parte das competéncias centrais (producdmecforento de concreto usinado), a
empresa concentra seus investimentos em atividageesagregam valor ao negoécio e
ainda contribui para uma composicao de custosra@ sgais enxuta;

» Estabelecendo uma estratégia reativa, a empresegum manter os custos
baixos devido a alta utilizacdo da capacidade daale

* A politica de remanejamento aproveita a capacidaolsgtergando ao maximo
qualquer tipo de prejuizo financeiro decorrenteldmissdes, admissdes, treinamentos,
e inutilizacdo de maquinario;

» A automatizacdo das centrais proporciona menosed#isipos, o que significa
uma reducdo nos custos de producao.

6.5.4. Velocidade ou rapidez na entrega

Duas exigéncias estiveram bem patentes quantdoaidade: que a empresa
atenda os prazos e as urgéncias, além de ter uocessm de liberacdo do pedido
desembaracado. Os clientes demonstraram que ddaslecna entrega ndo € um fator
decisivo, ou eliminatério, mas que, na repeticaoedelltados negativos, a concreteira
pode ficar a margem do mercado.

Cabe ressaltar algumas medidas da Alfa Brasiltquamelocidade na entrega:

* A disponibilidade de pessoal, equipamentos e cademietoneira da prépria
empresa pode conferir vantagem sobre a concorrérwiatendimento de pedidos
inesperados;

* O uso do sistema SAP que integra vendas, produedtogues permite que a
empresa entregue o0 concreto na hora exigida peluel
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6.5.5. Flexibilidade

A flexibilidade é também muito importante para anotencdo de uma posicéo
competitiva no mercado. Tanto a flexibilidade qoamtvelocidade na entrega remetem
a questdes ligadas a estratégia de operac¢dessiédagQuanto as medidas da empresa
visando alcancar maior flexibilidade, pode-se dmstgue:

* A integracédo vertical da producdo de agregadosdgsada ensejo a um fluxo
de informacdes mais célere entre a pedreira fodoeaee a Central de Concreto, que
pode, assim, melhor se adaptar a modificacdes ldeneo hora, data e traco, prescritos
pelo cliente;

* A preocupacao de ter as centrais localizadas pesias estradas visa a
facilidade de acesso para atender a necessidagpatcéo de estoque de suprimentos
diariamente, e também para minimizar as dificuldatdte atendimento as modificagfes
nas programacoes de demanda;

* A preocupacao com a possibilidade de expansdoatdapbnde se localiza a
central dosadora propicia flexibilidade no atenditoea um acréscimo na demanda.
N&o se deve descartar, entretanto, a probabilidedse perder vendas enquanto se
amplia a capacidade da planta, jA que a estrad@igida pela empresa € a de esperar
que a utilizacéo da central chegue a 100% para ef¢fuar incrementos.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente pesquisa teve o intuito principal dece®r os impactos das
caracteristicas dos servicos de concretagem retéggtr de operacdes, na logistica de
distribuic&o e na politica de servigo ao cliente.

A unidade analisada foi uma empresa multinaciamat) subsidiaria no Brasil,
de notdrio reconhecimento no mercado da constrwpédh tanto nacional como
internacional. Por esse motivo, tornou-se impogtapésquisar esta empresa mais
profundamente.

Apos uma busca diligente de informacfes que delssa a estratégia de
operagOes da Alfa Brasil, bem como os detalhesuddagjistica de distribuicdo e suas
implicacdes no servigco ao cliente, pode-se finalzarabalho apresentando algumas
conclusoes.

Ha que se observar, no entanto, que as conclusiresn frelativas ao
posicionamento da empresa estudada com relacadacamsdrutos da estratégia de
operacdes, a saber, integracdo vertical, locakzadds instalacbes e capacidade
produtiva, além da estratégia logistica e servigeleente, j& que, nesse caso, trata-se
mais de uma particularidade das politicas da eraglegjue uma pratica geral.

Todavia, nem por isso as conclusdes devem serspestasegundo plano, pois
podem servir como exemplo de boas préaticas de gyeat&im como sementes para
novas pesquisas.

Segundo o Gerente Regional da Filial Rio de Jasiesgrito Santo, a empresa
Alfa Brasil € uma empresa de servi¢co que padronipaocesso de produgdo, sem, no
entanto, padronizar o produto final (o concret@)gje este segue as especificacdes
dadas pelo cliente. Em outras palavras, cada elienige um traco diferente de
concreto, pois existem diferentes pecas (tipos dlieiteras) a serem concretadas na
obra. Por outro lado, o concreto, principal produtitizado na prestacao do servico,
quando em consisténcia plastica, € perecivel, ortado ha como estoca-lo antes de
sua utilizacéo.

Sendo assim, pode-se afirmar que o tempo de pagandurecimento do
concreto (relativos a perecibilidade), e a progigiinada obra influenciam diretamente
as nos servicos de concretagem na empresa Alffgromn discutido no Capitulo 6. O
tempo de pega (secagem) e endurecimento influeiedarma determinante as decisdes
ligadas a integracao vertical (necessidade deaerdireto da logistica de distribuicéo),
e as decisdes de localizacéo de instalacdes (piadi® dos potenciais clientes). .

Ja o programa da obra impacta sobremaneira o plapajo de capacidade das
concreteiras. Isso porque a dindmica da constrdgfende de diversas variaveis,
algumas previsiveis, como a necessidade de peslreutras imprevisiveis, como uma
greve de 6nibus anunciada na tarde anterior aag@licdo concreto, que impedird que
estes pedreiros cheguem até o local da obra na pgresasta para a aplicacdo do
concreto. Dessa forma, torna-se inviavel para qealgconcreteira basear-se em
previsdes de demanda com horizontes de tempo rmajaeeum dia.

Conclui-se também que o relacionamento entre asremiras e o cliente, na
visdo deste, é baseado principalmente na confiamgpe se refere a qualidade técnica
da prestacdo dos servicos. Tanto a qualidade guantonfiabilidade sao fatores
decisivos na decisdo do cliente e podem fazer coenagcliente recuse a oferta da
concorréncia quanto a uma entrega mais rapida, aguardar uma empresa de
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qualidade e confiabilidade reconhecidas no merc&dado assim, tanto a qualidade,
guanto a confiabilidade podem levar a empresa er @btontrole mesmo que limitado
da demanda. O limite esta atrelado ao tempo ddus@Euda obra.

Portanto, conquista uma importante vantagem cotiyaeh empresa que tiver
as melhores condicfes de se adaptar as mudanpasgiemacéao do cliente, quanto ao
tempo, conforme o exemplo citado anteriormententyuao lugar, caso haja mudanca
também no tipo de peca a ser concretada, quantolame, e quanto as especificacoes
(dosagem ou traco do concreto), sem perder a quigithnto do concreto, quanto do
servigco como um todo.

Pode-se entdo concluir que a competéncia centrahde concreteira estd em
produzir o concreto e fornecé-lo ao cliente seguind requisitos de tempo, local,
volume e especificagcdes. Logo, a tendéncia entemgsesas do setor € a de obter o
maximo de controle e coordenacdo sobre as ativsdgde constituem a competéncia
central, ou seja, integracdo vertical das atividaifgadas basicamente a dosagem e
mistura do concreto, ao transporte e aplicacaoG.C

Identifica-se ainda na competéncia central de wuoacreteira elementos
fundamentais da logistica, relativos as variavermp, quantidade e especificacao,
exigidas no servico ao cliente, além de elementedepcentes a estratégia de
operacdes, como 0s objetivos de desempenho qualidadfiabilidade, custo ou preco,
velocidade e flexibilidade.

E nesse sentido, mais especificamente, no cagdfal®8rasil, conclui-se que a
empresa possui uma forte orientacdo para o mergadpe o seu foco principal € o
servico ao cliente. Portanto, a concreteira é cetapiente integrada a jusante na cadeia
de suprimento para ter mais acesso as necessidadebente, sem interferéncias.
Devido a pertencer ao grupo econdmico Alfa, a slidnsa brasileira integra, a
montante, a fabricagcdo de cimento e o processandestdbritas, o que lhe proporciona
importante vantagem competitiva frente a concoreénc

Sendo assim, todas as outras decisdes, tantdratégi corporativa, quanto na
estratégia de operacdes e a logistica, transparao@mpreocupacado da empresa em
atender as exigéncias do mercado, segundo os volgiele desempenho mais
valorizados por este, e segundo 0S recursos irstequ@ possui, a saber, a alta
competéncia na producdo do cimento e da britaolegia de ponta, e cultura de
inovacao.

Todavia, percebeu-se certa timidez por parte desstidores da empresa no
tocante a expansao da capacidade produtiva dasaGet¢ Concreto. Essa timidez foi
justificada pela descontinuidade dos ciclos decareanto econdémico que prejudica a
expansao da industria da construcéo civil, e, apie@emente, prejudica o crescimento
da empresa. E possivel que o0 mesmo deva ocorreutras concreteiras do pais, ja que
se trata de um contexto comum a todas elas.

A perspectiva aplicada neste trabalho a um objetoestudo, normalmente
explorado tecnicamente pela engenharia civil, psde considerada como uma
importante contribuicdo para o aprofundamento desifes ligadas a estratégia e a
gestdo da producdo: assuntos, até o presente nmrpeunto explorados.

E necessario destacar também a contribuicdo nateas dados sobre o setor
a qual pertencem as empresas prestadoras de sedécooncretagem, jA que esses
dados, em sua maioria, encontravam-se desagregadusto escassos. No presente
trabalho, esses dados foram entdo agregados auemdias para servir de base para uma
série de constatacdes. A forma desagregada e msexsia dos dados sobre o setor
constituiu-se em uma limitagéo de pesquisa.

92



A dificuldade em ter acesso a dados quantitatdl@smpresa estudada, tais
como, faturamentos, indicadores de desempenhditmgiestrutura organizacional, foi
outro fator limitante, além das limitacbes de tengpe os entrevistados tinham para
responder as questdes levantadas, embora, em nenbmanto esses demonstrassem
desinteresse em atender a pesquisa. A empresa niamid® forneceu dados
correspondentes ao desempenho da mesma em relag@earéncia. Por sua vez, a
ABESC, Associacao Brasileira das Empresas Prestadi® Servicos de Concretagem,
também n&o possuia dados ou informacdes acercaesngenho do setor. Nesse
contexto, as informacdes e dados extraidos nodsiteditora PINI foram de grande
valia. Este trabalho carece também de dados satmecarréncia.

A amostra utilizada para analisar as preferéndas clientes acerca dos
objetivos de desempenho discutidos na revisadetatiira, pode ser ampliada para que
se tenha maior certeza nas descobertas. Tambése niscobriu qual era porte de cada
cliente entrevistado, ja que, conforme consta npitGl@ 6, os gestores da Alfa Brasil
informaram que a clientela esta dividida em pequeradio e grande porte. Sugere-se,
para pesquisas futuras explorar associacoes epweedos clientes, o valor que estes
atribuem a cada objetivo de desempenho e a es&ratégproducdo adotada pelas
concreteiras.

A pesquisa utilizou o método do estudo de case, gagundo Yin (2005),
apesar de ter permitido uma analise completa eflaptada das variaveis escolhidas
dentro da organizacédo em tela, caracterizou-selipgtacdo do caso estudado, fato que
nao permite generalizagcdes quaisquer em seus a@ssllte conclusdes para outras
organizacoes.

Todavia, segundo Ludke e André (1986), em fungique cada estudo de caso
trate de uma situacao singular, a generalizacd@at®e menos importante. Os autores
defendem que a generalizacdo dependerd efetivameriipo de leitor ou usuéario das
informacdes contidas na pesquisa. Este, se pereadipgma semelhanca de aspectos
entre o caso estudado e outros casos vivenciadadeppodera chegar a conclusbes que
0s autores denominam generalizac&o naturalistica.

O estudo de caso possui também o risco de asesa@ele contidas possuirem
vieses oriundos da visdo pessoal do autor da mesdbontudo, Yin (2005) argumenta
gue esta ndo é a Unica técnica que corre este risco

Entretanto, abre-se um caminho para uma buscafdemiacdes sobre outras
empresas do setor, a partir de pesquisas de mes@arg repetindo, até mesmo, 0s
mesmos procedimentos utilizados nesta pesquisaocoimuito de ampliar a discusséo
sobre o0 assunto e porventura trazer novos model@estdo das operacdes e logistica
para o setor, inclusive para lidar de uma formaosaeativa ao setor de construcéo
civil.
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9. ANEXOS

Anexo A — Roteiro da Entrevista com o Gerente de &hejamento e Controle
Logistico Corporativo da Alfa Brasil

1) Fale dos desafios do setor de transporte deasagq geral e sobre os Fatores
Criticos de Sucesso comuns as industrias intensimasansporte.

R: Informalidade na prestacdo de servicos de transpoodoviario. Geralmente sao
contratados carreteiros. Nas empresas prestadoeaseailvico de transporte rodoviario
h& uma escassez em investimeHhi®.escassez de investimento na malha ferroviaria e
rodoviaria. A visao do governo € de curto prazo.dddroblema da descontinuidade no
planejamento em funcao de questdes envolvendessies politicos.

A eficiéncia na distribuicdo do cimento torna-se fator critico de sucesso, ja que o
cimento ndo suporta a viagens longas, mas pre@sdesado a grandes distancias; a
escassez de investimentos em ferrovias pode skemitador nesses casos.

Investimento em portos. O modal maritimo € utilza@ra o transporte de insumos
combustiveis para a producdo do cimento. As indisstompradoras tém dificuldade
de acesso. Falta de capacidade de escoamento dongolFalta de portos para
atracacao. Portos cheios. O grande desafio é camvimm ambiente com baixo nivel
de investimentos.

O cimento € um produto de alta densidade, que sdiés vezes dificulta a negociacéo
de preco junto aos distribuidores devido ao seuxdaralor agregado. As ofertas
servigos de transporte oscilam a um custo razod&ulpresas do setor podem também
contratar operadores logisticos levando sempre emtec o trade-off custo e servi¢o
dado o baixo valor agregado do produto.

2) Como o senhor vé o futuro da logistica do cimentlo concreto com relacdo aos
investimentos do Governo Federal? O que deveréaeasn?

R: Otimismo com a privatizacao das rodovias. Em SaddPa qualidade das rodovias
€ bem melhor que em Minas Gerais. O custo com pedam Sdo Paulo é
contrabalanceado pela qualidade das estradas.

Espero o seguinte panorama para a infra-estrutues modovias de Minas Gerais:
melhoria nas estradas levando a uma reducdo no raime acidentes. O que mais
pesa para a empresa é o custo social advindo dessdsntes com seus funcionarios.
Com a ampliacdo da capacidade ferroviaria, rodoiaae a ampliacdo de portos
oriundos do PNLT do Governo Federal, havera maimpetitividade no setor devido
custos logisticos mais baixos.
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Anexo B — Entrevista com o Coordenador Operacionade uma Central de
Concreto da Alfa Brasil da Regional RJ-ES acerca donodus operandide uma
Central de Concreto

Como é estruturada a sua Central de Concreto?

R: O Coordenador Operacional € o responsavel geral,nas suas férias ou
afastamentos é substituido pelo Operador da Centidte profissional esta
encarregado de supervisionar toda a operacado dasade concreto. Atualmente nesta
Central existem dois Operadores. O Operador da f@éntambém auxilia o
Coordenador Operacional na supervisdo dos servii@dancamento e bombeamento
de concreto nas obras dos clientes da empresa. ééstes dois profissionais ha ainda:
20 operadores de caminh&o-betoneira;

6 operadores de bomba de concreto;

9 ajudantes de bomba;, e

1 fiscal de bomba, que verifica com o cliente @ tge bomba, e vé a escala dos
operadores.

Ha também outros profissionais que auxiliam a opaceinternamente:

2 Inspetores de patio;

1 ajudante de operacoes;

1 fiscal de operacdes;e

2 operadores de pa carregadeira, que abastecem imausom MCC (Materiais
componentes de concreto).
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Anexo C — Roteiro de Entrevista e Questionarios sob Integracdo Vertical na Alfa
Brasil

Entrevista com o Gerente da Regional RJ-ES

1) Quanto ao transporte de concreto, pode nosnimafion percentual de utilizacdo de
frota propria e de terceiros, ou pelo menos indjceal das duas sdo mais utilizadas?
R: A empresa utiliza apenas frota propria com o objetde ndo comprometer a
qualidade do servico ao cliente. Quanto a esserdesw entrevistado salientou que,
economicamente, em curto prazo, a op¢ao por teregia frota seria interessante, ja
que os custos de manutencdo inerentes a atividadeatisporte seriam absorvidos
pela empresa contratada. No entanto, em médiogolpnazo, dadas as caracteristicas
das empresas terceirizadas que oferecem esse@€indtas com baixa qualidade, mau
estado de conservacédo dos veiculos, desprepar@eskopl que transporta o concreto),
a empresa poderia vislumbrar perdas em vendas pativos envolvendo questfes
como confiabilidade e flexibilidade na entrega doduto.

Observacgoes:

Segundo o entrevistado, algumas empresas conasreue haviam terceirizado o
servigo de distribuicdo do concreto estdo invedeadprocesso, verticalizando esse
servico.

Os tipos de custos operacionais envolvendo tratesgdiesel, manutencdo) sdo os
mesmos das empresas de outros seguimentos.

2) As instalacfes das Centrais de Concreto sagigsopu alugadas. Poderia em poucas
palavras explicar o motivo dessa decis&éo?
R: Terreno alugado e equipamentos préprios. O matsta relacionado a politica de

investimentos da empresa.

3) Por que motivo a empresa decidiu fabricar elamaea brita?
R: A brita faz parte do negocio da empresa e agredar\an negocio.

4) O Coordenador Operacional de uma das CentraSodereto nos informou que a
brita em alguns locais fornecida por terceiros?l @uacritério utilizado?
R: Dependendo da distancia de nossas jazidas, o fonesto de material préprio se

inviabiliza

5) Por que nao obter a propriedade sob a extrazaoeia?
R: N&o é foco da empresa

6) Por que nao alugar ou realizar o leasing dasiimas e equipamentos?
R: O entrevistado ndo tem acesso a essa inforneagmtanto nao soube responder.
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Questionario aplicado ao Coordenador Operacional dama Central de Concreto

1) Dentre os itens abaixo, responda SIM para agugie séo integrados verticalmente e
NAO para os itens terceirizados. Se achar peréngudera fazer comentarios.

BRITA SIM () NAO (X)
Comentario: As centrais mais proximas dos locais de fabricalg@oagregados nao séo
atendidas por fornecedores externos.

AREIA SIM () NAO (X)
CIMENTO SIM (X) NAO ( )
ADITIVOS SIM () NAO (X)
MAQUINAS SIM (X) NAO ( )
VEICULOS SIM () NAO ( )

Comentario: Os que estéo envolvidos na operagdo, SIM. Os qaertr 0s insumos,
NAO.

INSTALACOES  SIM () NAO (X)

Comentario: Em geral sao alugadas. 3

LABORATORIOS DE CONTROLE SIM (X) NAO ( )

Questionario aplicado ao Gerente da Regional RJ-ES

1)
Prezado Gerente,

Mais uma vez pedimos sua colaboragdo com nossauipasgDesta vez,
elaboramos uma figura da cadeia de suprimento doretm usinado para visualizar
alguns componentes ou atividades. Detectamos, pquamalguns deles ndo possuem
respostas que permitem uma analise melhor daéggaate integracao vertical.

Portanto, apés realizar uma extensa pesquisa soassunto, elaboramos dois
quadros que contém informacgOes acerca dos condities e fatores que fomentam a
verticalizagcdo ou a terceirizagdo. Nem todos oslicaonantes ou fatores podem estar
enquadrados na estratégia adotada pela sua empresa.

A segquir, o senhor tomard conhecimento de quaigponentes da cadeia de
suprimento necessitam de maior especificacdo. Aldgxcada componente havera uma
caixa contendo uma pergunta acerca do fato de aesmmtegrar ou ndo determinado
componente da cadeia de suprimento.

Repare que para os componentes fabricados intem@m@erticalizado)
pergunta-se quais foram as condi¢des favoraveisegracao vertical e quais os fatores
positivos da verticalizacdo. O mesmo ocorre emdatdes que V.S2. e o Coordenador
da Central de Concreto identificaram como tercatlés por outras empresas.

N&o serd preciso escrever nada, basta somente vabses quadros
Condicionantes da estratégia de integracao vertica Fatores positivos e negativos
da estratégia de integracdo verticalg “copiar’ e “colar” as afirmacfes que melhor
definirem os motivos de integrar verticalmente @ngeirizar.
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CADEIA DE SUPRIMENTO DO CONCRETO

CIMENTO

AREIA

BRITAS

ADITIVOS

Transporte
Terceirizad

CENTRAL Transporte
DE Propric
CONCRETO
(Usina

CLIENTE

A 4

Condicionantes da estratégia de integracao vertical

Condicdes favoraveis
integracao vertical

E

-Quando hé& capacitagdo e recursos suficientescpagtruir 0s ativos necessarios;
-Quando ha tempo suficiente para construir 0s sitaTessarios;

-Quando se esta operando em mercados cujas infdesiagriticas sobre
necessidades de projeto ou producéo tendem a s&eas ou idiossincréaticas;
-Quando se esta operando em mercados cujo produt@éommoditye a empresa
deseja modernizar sua produgdo, optando por vétcao fornecimento dos
insumos;

-Quando a conjuntura econdémica for favoravel;

-Quando os custos de distribui¢do por terceirosais alto do que se essa operagao
fosse realizada internamente;

-Quando determinado mercado encontra-se em expansao

-Quando, a montante, na cadeia de suprimentos,omédptlio no fornecimento de
insumos;

-Quando ndo houver fornecedores e/ou distribuidefiesentes e/ou confiaveis o
suficiente;

-Quando clientes e/ou fornecedores possuem urpadter de barganha;

-Quando se deseja apropriar dos lucros advinddsrdecimento de um componente
ou insumo que é um ativo especifico lucrativo;

-Quando se deseja um alto nivel de especificidaativos e ndo ha quem os
fornega;

-Quando se deseja estar mais préximo do cliente;

-Quando se deseja suprir as necessidades do negibcipal;

-Quando o volume de producéo for suficiente pararda economias de escala;
-Quando se deseja obter um aprofundamento maidecnalogia de fabricacéo e/ou
no conhecimento de como funcionam determinados coenes;

-Se o0 estagio de produgéo no qual a empresa esipezando apresentar retornos
sobre os investimentos maiores que 0s custos dauojatade de capital;

-Se as barreiras de mobilidade, como tecnologitenfEadas, obtengdo de fontes de
matérias primas, economias de escala, e exigéudeasapital, ndo onerarem a
empresa.

Condicdes desfavoraveis
integracao vertical

[«

-

-Quando néo hé& capacitacéo, nem recursos, nem tganga construcéo dos ativos
necessarios;

-Quando a conjuntura econdmica for desfavoravel;

-Quando os custos de distribuicdo forem menores;

-Se houver uma retragdo significativa no mercadore isso 0os pre¢os dos insumos
e matérias primas se tornam acessiveis se compladosnecedores externos;
-Quando houver um equilibrio de for¢cas nas negdemccom fornecedores e
distribuidores;

-Quando ha um grande nimero de fornecedores menores

-Se o0 estigio de produgdo no qual a empresa esipezando apresentar retornos
sobre os investimentos menores que 0s custos deipjoiade de capital;

-Se as barreiras de mobilidade, como tecnologitenfiadas, obtengdo de fontes de
matérias primas, economias de escala, e exigéeiaapital, onerarem a empresa.
-Quando empresas diferentes podem compartilhar unflamacdo requisitada
rapidamente;

-Quando ha grandes possibilidades de especializagdmco nas competéncias
centrais da empresa,;
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Fatores positivos e negativos da estratégia de igtacédo vertical

Fatores positivos da
integracao vertical

-Oportunidade de atuar em novos mercados;

-Proximidade com os clientes;

-Sincronismo maior na programacao da producao;

-Reducgéo néead-timedo pedido

-Maior visibilidade da demanda e consequente redud@ds custos com estoques de
suprimentos e de produtos

-Aumento na confiabilidade na entrega de produtos

-Flexibilidade para desenvolvimento tecnoldgico

-Protecdo contra a¢Bes da concorréncia

-Possibilidade de compartilhamento de custos agolda rede

-Maior controle da qualidade, do preco, das esigacibes técnicas, do atendimento ao
consumidor, do escoamento de materiais, e cordmfémo de crescimento interno

-A jusante, reducdo de custos com pesquisa e ddsamento, além de gerar mais
oportunidades de acelerar mudancas tecnolédgicas

-Simplificag&o nos processos de producéo

-Reducdo nos custos de programacado, coordenacdopatacdes e de resposta a
emergéncias

-Reducéo dos custos de obtencéo de informacgéo readuwer

-Mais liberdade e rapidez nos fluxos de informagiEsompra e venda de produtos
-Reducéo dos custos envolvendo propagandarketing

-Relacionamento estavel entre os estagios adjacentes

-Quando o volume de producédo for suficiente panarga economias de escala, ha
possibilidade de contencéo de custos nas areamtasjde controle, compras, produgéo e
outras;

-Oportunidade para conhecer 0s custos reais dos0ss

Fatores negativos da|
integracao vertical

-Risco de obsolescéncia oriunda da vinculagdo delumica matéria prima;
-Flexibilidade geral reduzida;

-Comodismo dos compradores e fornecedores internos;

-Revisdo de contratos menos rigorosa com compraddmaecedores internos;
-Dispersao do foco gerencial;

-A jusante e a montante, dificuldade para comgatinovos mercados;

-Aumento da alavancagem operacional;

-Na integragdo por aprofundamento do conhecimemooldgico, risco de competir com
empresas especialistas em pesquisa e desenvolgiment

-Dificuldades para escoar os insumos e/ou prochiosconsumidos internamente;
-Recursos diversos drenados por empresas probleséticcorporago.

BRITAS

O senhor afirmou que a fabricacdo da Hataparte do negocio da empresa, pois
agrega valorao negocio. Por favor, especifique os motivosgaise

CondicOes favoraveis a integracdo vertical

-Quando clientes e/ou fornecedores possuem unpeadter de barganha

-Quando se deseja apropriar dos lucros advinddsrdecimento de um componente ou insumo que é

um ativo especifico lucrativo

-Se 0 estagio de producdo no qual a empresa estpperando apresentar retornos sobre| os

investimentos maiores que 0s custos de oportunidedapital

Fatores positivos da integracédo vertical

-Oportunidade de atuar em novos mercados

-Aumento na confiabilidade na entrega de produtos
-Protecéo contra a¢des da concorréncia

-Possibilidade de compartilhamento de custos agolaia rede

-Maior controle da qualidade, do preco, das esigacides técnicas, do atendimento ao consumidor,

do escoamento de materiais, e controle do ritmerescimento interno
-Mais liberdade e rapidez nos fluxos de informagiEsompra e venda de produtos
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ADITIVOS

Especifique a seguir os motivos mio fabricacéo propria de aditivos:

CondicOes desfavoraveis a integragdo vertical

-Quando ndo ha capacitacdo, nem recursos, nem tean@@ construcao dos ativos necessarios
-Se houver uma retragao significativa no mercadone isso os pregos dos insumos e matérias primas
se tornam acessiveis se comprados de fornecedaeesss

-Quando ha um grande nimero de fornecedores menores
-Se o0 estagio de producdo no qual a empresa edipperando apresentar retornos sobre| os
investimentos menores que os custos de oportunitiadepital
-Quando ha grandes possibilidades de especializafizn nas competéncias centrais da empresa|

Fatores negativos da integragéo vertical

-A jusante e a montante, dificuldade para comgetimovos mercados
-Aumento da alavancagem operacional

-Na integracdo por aprofundamento do conhecimestnolégico, risco de competir com empresas
especialistas em pesquisa e desenvolvimento

AREIA

Especifique a seguir os motivos o extracao de areia

Condicoes desfavoravels a Integracao vertical

-Quando ndo héa capacitacdo, nem recursos, nem feanp@ construcdo dos ativos necessarios
-Quando houver um equilibrio de forcas nas negéemcom fornecedores e distribuidores
-Quando ha um grande namero de fornecedores menores

-Quando ha grandes possibilidades de especializaftitm nas competéncias centrais da empresa

Fatores negativos da integragéo vertical

-Disperséo do foco gerencial
-A jusante e a montante, dificuldade para comgetiimovos mercados

TERRENOS

Especifique a seguir os motivos o propriedade dos terrenos:

CondicOes desfavoraveis a integracdo vertical

-Quando ndo héa capacitagcdo, nem recursos, nem feanp@ construcdo dos ativos necessarios
-Quando ha grandes possibilidades de especializafizn nas competéncias centrais da empresal

Fatores negativos da integracao vertical

-Flexibilidade geral reduzida
-Disperséo do foco gerencial

TRANSPORTE DE COMPONENTES DO CONCRETO

Especifique a seguir os motivos de o transportéesegirizado:

CondicOes desfavoraveis a integracdo vertical

-Quando ha um grande nimero de fornecedores menores
-Quando ha grandes possibilidades de especializafizn nas competéncias centrais da empresal

Fatores negativos da integracao vertical

-Comodismo dos compradores e fornecedores internos
-Disperséo do foco gerencial
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CONCRETO

Especifique a seguir os motivos de a empfalsacar o concreto:

CondicOes favoraveis a integracdo vertical

-Quando ndo houver fornecedores e/ou distribuidefieentes e/ou confiaveis o suficiente
-Quando se deseja apropriar dos lucros advinddsrdecimento de um componente ou insumo que é
um ativo especifico lucrativo

-Quando se deseja estar mais préximo do cliente

-Quando se deseja suprir as necessidades do neyiipal

-Quando o volume de producao for suficiente pararga economias de escala
-Se 0 estagio de producdo no qual a empresa estpperando apresentar retornos sobre| os
investimentos maiores que 0s custos de oportunidedapital

Fatores positivos da integracédo vertical

-Oportunidade de atuar em novos mercados
-Proximidade com os clientes

-Maior visibilidade da demanda e conseqiente reddpd custos com estoques de suprimentos e de
produtos

-Protecéo contra agdes da concorréncia
-Quando o volume de producéo for suficiente pararga economias de escala, ha possibilidade de
contencdo de custos nas areas conjuntas de cowaieras, producdo e outras

2) Responda de acordo com a escala abaixo:

BN

Quanto a terceirizagdo dal 1 2 3 4 5

atividade de transporte do| Pouquissimo| Pouco| Razoavel| Muito | Muitissimo
concreto dosado em central ¢
possivel afirmar que:

2.1)A utilizacdo de transporte

7

proprio é vantajosa para |a X
conservacdo da qualidade do

produto.

2.2)A utilizagdo de transporte

proprio é vantajosa para |a X

disponibilidade de pessoal |e
veiculos nos picos de demanda.

2.3)A utilizagdo de transporte

proprio é vantajosa para |a X
confiabilidade de entrega.

2.4)A utilizagdo de transporte
proprio é vantajosa para a redug¢ao X
doslead-timesde entrega.

2.5)A utilizacdo de transporte

proprio é vantajosa para |a X
gualidade dos servigos prestados no
local.

2.6)A utilizacdo de transporte
proprio é vantajosa para a redug¢do X
dos custos operacionais da

empresa.
2.7)A utilizacdo de transporte
proprio é vantajosa para |a X

conservacao do foco da empresa no
seu negdcio principal.
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Comentarios feitos pelo respondente acerca de algasirespostas:

2.4) J& que existe um tempo imposto pela especificidadproduto, que é de 2,5 h,
tanto o veiculo préprio quanto o terceirizado psagiam cumprir esta janela.

2.6) A frota propria, em termos de custos operacion@ima-se mais onerosa para a
empresa, no entanto, como ja foi dito, o foco daresa € a satisfacdo do cliente e na
receita que este proporciona. Neste sentido, pafia prejudicar a qualidade do
atendimento optou-se por frota propria

3) Responda de acordo com a escala abaixo

Quanto a criticidade da atividade de| 1 2 3 4 5
transporte do concreto, pode-se Baixissima| Baixa | Razoavel| Alta | Altissima
afirmar que ela representa:

3.1) participacdo nos custos totais X
3.2)importancia para o0s niveis (e

qualidade do produto X
3.3)importancia para a criagdo (de

diferencial competitivo para a empresa. X
3.4)importancia para a satisfacdo |do

cliente final. X
3.5)importancia para o planejamento |da

capacidade produtiva e eliminacdo dos X
gargalos.

3.6)importancia para a entrega do produto

sob supervisao técnica. X

Comentarios feitos pelo respondente acerca de algasirespostas:

3.1) Considerando as matérias primas envolvidas na pgadudo concreto, 0s custos
de transporte representam 10% dos custos totaimifdndo as matérias primas, 0
percentual sobe para 40%.

3.4) Diferente de outros produtos, ha uma restricAo maoanto a entrega fora do

prazo no caso do concreto, pois, em geral, a ohraquipe composta por engenheiro,
mestre-de-obras e pedreiros), permanece parada amnquo concreto ndo chega.

Sendo assim, se a entrega atrasa, por exemplonesrhora, sera uma hora de tempo
ocioso na obra, que terdo como consequéncia custivendos do atraso da obra,

reclamacdo de quem contratou a equipe da obra, aénmproblema envolvendo a
perecibilidade do produto.

3.5) A criticidade da atividade de transporte € alta par planejamento de capacidade
produtiva e eliminacdo de gargalos, pois esta nelaada a definicAo de caminhdes,
motoristas, carregamento, para o melhor escoameatproduto.

3.6) Quanto a supervisao técnica, dependo do que otelexige. Varia muito
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Anexo D — Roteiro de Entrevista e Questionario soler Localizacao de Instalacdes
na Alfa Brasil

Entrevista com o Gerente da Regional RJ-ES

1) Quais os principais motivos que levaram a dediinstalar uma usina de concreto
em ltaguai?

R: As obras de infraestrutura na regido, nos proxiraoes e crescimento de servicos
na CSA.

2) Quais as vantagens de ser a primeira usinardzeto da regiao?
R: Tornar-se referéncia para o mercado.

3) Onde estéo localizados os clientes atendid@s&ha de Itaguai? Favor especificar
quais sdo os bairros, quais 0s municipios e seymectvos volumes de venda (em
termos percentuais).

R: Cidades: Itaguai, Seropédica e Nova Iguacu (nadegio KM 32). Bairros da
cidade do Rio: Campo Grande e Santa Cruz. Itagud0%, Campo Grande — 40%,
Outros — 20%. A previsdo de demanda para a Cededtaguai é de 30.000ms3/ano.

4) Quanto ao perfil dos clientes da regido atengigla usina de Iltaguai. Poderia nos
informar qual o percentual de atendimento de cagdmisiento (construcdo de obras
publicas, construtoras, particulares)?

R: 50% construtoras em obras de infra-estrutura, catatdas por orgaos publicos,

30% em obras industriais, como constru¢cdo de gapdgostos de gasolina,

restaurantes, e 20% em obras particulares. A engpg@sssui em sua carteira de

clientes, grandes empresas e pessoas fisicas.
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Questionario aplicado ao Gerente da Regional RJ-ES

1) Com relacéo a instalacdo das centrais de cangestponda de acordo com a escala
abaixo sobre o grau de influéncia na tomada des@leaille localizagdo os fatores a
seqguir:

Fatores que influenciam a 0 1 2 3 4 5
localizacdo das instalacdes Nenhuma | Baixissima | Baixa | Razodavel | Alta | Altissima

1.1)Custos da mao-de-obra X

1.2)Custos do terreno e de
construcao

1.3)Custos de transporte dos
suprimentos desde o fornecedor até
a Central (proximidade, acesso)

1.4)Custos de transporte do
concreto do local de producao até
os clientes

1.5)Utilidades (a4gua, energia
elétrica, telecomunicacgdes, coletd
de lixo, seguranca)

1.6)Possibilidade de expanséo da
planta

1.7)Habilidade da méo-de-obra
local

1.8)Imagem ou reputagéo do locgl

1.9)Conveniéncia para os clientes
(préximo ao cliente) X

1.10)Incentivos fiscais X

1.11)Legislacdo (como restricdes|a
zoneamento, referente a tratamento
de afluentes, entre outros)

1.12)Impactos ambientais X

1.13)Qualidade de vida dos
colaboradores

1.14)Aceitacdo da comunidade X

1.15)Fatores de infra-estrutura
como proximidade de servigo
ferroviario, portos, acesso a
estradas, congestionamentos e
servigos publicos locais

1.16) Presenca proxima de outras
instalacbes da empresa. X

1.17)Forca sindical X

1.18) Proximidade da concorréncla X

1.19) Proximidade de fontes
. . X
qualificadas de suprimento

Comentarios feitos pelo respondente acerca de algasirespostas:

1.4) Este fator é eliminatorio. O concreto € perecido é fator de precificagdo, mas
sim de qualificacao.

1.8) Local de boa reputacéo € aquele em que a vizinhadgarepresenta perigo ao

patrimdnio, aos funcionarios. Tivemos que fechaautg nossa usinas no Caju por
problemas de violéncia vinda da vizinhanca: assaltivoteios, por exemplo.
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1.13) Para a empresa, qualidade de vida representa oidmacio morar proximo do
local onde trabalha. Possuir beneficios como plaeosalde, seguro de vida, vale-
transporte, jornada de trabalho que nao sacrifique.

1.14)Quanto a aceitacdo da comunidade, a empresa realitas de se estabelecer um
levantamento de aspectos e impactos sobre a vizgah&onversa com 0s moradores.

1.15)O modal utilizado para transporte de insumos édaowviario apenas.

1.16)A empresa busca sinergia entre as Centrais de @bocr
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Anexo E — Roteiros de Entrevistas e Questionariosokre Planejamento da
Capacidade e Gestdo da Demanda na Alfa Brasil

Entrevista com o Coordenador Operacional de uma Ceral de Concreto

1) Os Materiais Componentes do Concreto (MCC) fiestncados na Central?
R: Sim. O estoque € para a operacao diaria de concretérea de estocagem costuma
a ser peqguena, pois abriga o estoque de apenasaimd

2) Como é o relacionamento com o cliente?

R: O relacionamento duradouro ocorre com maior fregii@n nos clientes
corporativos, ja que estes possuem frentes de atmaduracao de mais de um ano em
média. Ja com clientes donos de postos de coméliststaurantes, lojas, residéncias,
o relacionamento € eventual, jA que a cubagem gemale solicitada € pequena, e 0
tempo de duracao da obra também.

3) Geralmente em que época do ano ocorre os pecdsrdanda?
R: Em geral a demanda permanece constante ao longandp ndo ha picos de
demanda.

4) Quais sao as acoes adotadas em periodos detdraparada?

R: A baixa temporada, na maioria das vezes, ocorréNerembro e Dezembro, quando
as obras estdo sendo entregues. Uma medida opeed@m remanejamento de frota e
operadores para as centrais que possuem maioresartdas. O inverso acontece
guando a demanda volta a crescer. A empresa naoatg@ulitica de aumentar nem
diminuir o quadro. Isso geralmente acontece quasel@ria uma nova central. Outra
medida tomada para evitar uma queda da receita elatral € atrair os clientes que
utilizam o concreto convencional (que n&o usa ollEamento, manual, carrinho), que
geralmente sdo pequenas obras.

No entanto, existe um trade-off de custos operagsonmantém-se a central
funcionando, no entanto como se trata, em geralrdecliente que gerara uma receita
abaixo daquela que se obtém com clientes corpa@sitios custos com combustivel, o
tempo de descarga e distancia, podem tornar oteiaéo rentavel.

5) A guantidade estocada de insumos de producdoodoreto € programada para
atender a demanda...

R: Diaria de cimento, areia e britas, e quinzenal dktigos. O cimento fica estocado
em cilos. Como o cimento é vendido para a Centrgramel ele ndo pode ficar por

muito tempo estocado. Dai a necessidade de carregas diarios de cimento.

6) Ha alguma participagcdo dos fornecedores dos cpemes (insumo) nessa
programacao? Como ocorre esta participacdo?

R: Nao. Como as programacdes sdo diarias, ndo ha amsrfornecedores participarem
do planejamento. Nao ha, na Alfa Brasil, um sistantagrado de informacfes da
empresa com os clientes. A programacao é passade-pail ou telefone.
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Entrevista com o Supervisor Operacional de Chao-dEabrica, Filial RJ

1) Nos periodos de baixa temporada apontados@mbdodenador Operacional de uma
das Centrais de Concreto como sendo Novembro enilgme ha alguma politica
promocional para atrair os clientes? Como se dapsdftica?

R: N&o. Continuamos mantendo as visitas normais da éoenercial. Aplicacdo de um
preco especial somente com aprovacéao da gerencidiala

2) Na hipotese de ter que fechar uma Central, droude funcionarios é reduzido?

R: N&o, a primeira op¢do € a transferéncia de funci@wgentre centrais ou filiais,
apenas quando realmente ndo é possivel o aproweit@mos funcionarios sao
desligados.

3) Ainda na hipotese de fechamento de uma ou maidr&s, o que é feito das
instalacdes, da Usina de Dosagem do Concreto,atombkdes-betoneira, e dos demais
equipamentos utilizados diretamente na operacdno @bomba lancadora de concreto
e a pa carregadeira?

R: As instalacbes sdo desativadas, pois geralmentpamsas areas sob locacdo, a
Usina é desmontada e guardada em outra Centralewmihal (centro de distribuicéo
do cimento da Divisdo Cimentos), da propria Alfaasll. Logo que se abre outra
Central, essa Usina é disponibilizada e montadac@wsinhdes-betoneira e os demais
equipamentos sao redistribuidos entre as Centrais gpresentam maior volume de
venda de concreto da Alfa Brasil.

4) O que a empresa considera como obra de pequeédd e grande porte?
R: Pequeno, pessoa fisica. Médio porte, pequenasrabmists. Grande porte, grandes
construtoras.

5) A empresa costuma a gerenciar a demanda utllizam sistema de reservas, criando
assim um “estoque de clientes™?

R: Ha clientes considerados como excec¢des. S8o0 oxide porte. Esses costumam a
mexer na programacdo do dia e do horéario do ateeditn. Nesses casos, 0s clientes
de menor porte, menos fiéis por serem eventuaisakicados para suprir a falta. Em
grandes construtoras a previsdo para o atendimeyita em torno de 30 a 60 dias,
porém a empresa sempre confirma a entrega no dexian, para evitar imprevistos.

6) O dimensionamento de pessoal, caminhdes bespmeuolume dos cilos de cimento
sdo com base em previsdes de demanda?

R: Sim. Nés dividimos o ano em quatros trimestres. &d Ts. A previsao € por
Central, com base na carteira de clientes e nasrimécdes do mercado. Entdo
dimensionamos a frota e o volume: quantos caminkée® carregados em uma hora.
Enfim, é sensibilidade ao mercado que sinalizardenodo geral.

7) Por que os servicos complementares de bombeameatompanhamento da obra
(vide Anexo F)contribuem muito para o incremento da demanda?

R: Principalmente nas obras de grande porte, as meimagjue o cliente programa,

exigem a descarga do concreto por bombeamento.r&sdgs construtoras pedem

acompanhamento técnico, pois querem prazos espgeciancreto com especificacoes
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customizadas. Preferem que o bombeamento seja aobigo pela area técnica e
comercial.

Entrevista com o Gerente da Regional RJ-ES

1) Na hipotese de fechamento de uma ou mais cemteaconcreto, qual € o plano da
empresa quanto aos funcionarios, as instalacddsina de Dosagem do Concreto, aos
caminhdes-betoneira, e aos demais equipamentazadtts diretamente na operacéo,
como a bomba lancadora de concreto e a pa cariegfade

R: O pessoal é dispensado, as instala¢cdes sdo dermphdadJsinas sdo enviadas para
serem implantadas em outros locais, tanto os cabeistbetoneira quanto os demais
equipamentos sédo enviados para outros mercados.

2) A empresa tem acesso as informac¢des da demandandumidor final em tempo
real?
R: Somente a informacdes diarias.

3) Nesse sentido, ha condi¢cbes de afirmar que anligreé estavel ou ndo?

R: A demanda é completamente instavel, inclusive pedee perceber sazonalidade
nos meses de feriados importantes como Natal e Moww, Carnaval, periodos de
férias, como Janeiro.

4) De acordo com informacdes do Coordenador de Qmatral de Concreto da
empresa, nos meses de Novembro e Dezembro a dem@stdena desacelerar (baixa
temporada). Com base nas informacgdes suas e daled@ o volume de vendas cai em
uma Central, parte da capacidade produtiva (magaimaminhdo bomba, caminhao
betoneira e pessoal) é transferida para outra &@ertm maior volume, ou até para
outra filial.

Suponhamos que toda a filial sofra 0 mesmo fenondemante esses dois meses, qual
medida sera adotada, considerando que a demarideavad normal a partir de janeiro?
R: Depende da magnitud&e a reducdo for muito violenta, reduz-se o quasiro
maquinario vai para outras regides. Se o volumegeh@ metade do normal, a solucéo
€ demitir funcionarios. Se o volume reduzir 25%ndamal, da-se férias a uma parcela
dos funcionarios, e 0 maquinario é utilizado enrasiregides.
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Entrevista com o Supervisor Comercial, Filial RJ

1) Se os custos operacionais sdo mais altos qeeedta gerada (obras de médio e
pequeno porte) no periodo de baixa demanda, porpgteanecer atendendo esses
clientes e ndo procurar investir nos grandes egatravés de precos promocionais?

R: Ndo ha uma queda na demanda somente nas grandas. @@pende da Regido. Ha
obras grandes e extensas. A baixa demanda € nessé@mentos. A estratégia de
precos € voltada apenas para 0s pequenos cliegtessdo mais sensiveis aos precos.
Ja a sensibilidade ao preco por parte dos grandesies é minima, devido a questdes
envolvendo o projeto, ha flexibilidade menor paiselxigéncias nas grandes obras que
nao existem nas obras menores. Na Filial Rio deeidan as centrais que tinham
grande demanda de pequenos clientes estdo mudand@gp grandes obras. O volume
de concreto de uma grande obra € trinta vezes nrpiernas obras pequenas.

2) Quais sédo as informacOes dadas pelo setor c@hgrara o planejamento de
capacidade?

R: Planejamento de médio prazo da frota. E o planejgmeom base na frota finita da
Matriz. A previsdo de demanda por equipamentos asnéade 2 a 3 meses.
Comunicamos a Matriz quando fechamos obras commasigrandes.

Programagcao mensal. Esta se baseia na frota fixa @antrais. Dimensionamos o
volume de concreto demandado e a quantidade prapuwkcde carros para a Filial. A
frota fixa da Filial € deslocada com base na progegdo do dia anterior ao
atendimento. Em média sdo 3 a 4 carretas de insufi@®s, mas isso depende do
porte da Central.

Utilizamos o SAP que integra o contrato, a ordemfal®ecimento, a balanca e a
confecgdo da nota fiscal. O SAP néo realiza a paotacao de frota, porém controla o
estoque.

Questionario Aplicado ao Gerente da Regional RJ-ES

1) Assinale com um “X” a alternativa que represeatastratégia de capacidade
utilizada pela Alfa Brasil.

( ) A Alfa Brasil constroi a Central de Concretorescentando um percentual de
capacidade a mais do que 0 necessario para at@m#Enanda prevista, com o intuito
de obter uma flexibilidade nos possiveis picoseteahdgestratégia proativa)

( ) A Alfa Brasil constroi a Central de Concretont capacidade para atender a
demanda que foi prevista, mas quando estiver operarb0% da capacidade total, faz
incrementogestratégia neutra).

(X) A Alfa Brasil constroi a Central de Concretontacapacidade para atender a
demanda prevista, e espera chegar a 100% de céitizda capacidade para fazer
incrementogestratégia reativa)
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Anexo F — Roteiro de Entrevista e Questionario solr Servicos Complementares
na Alfa Brasil.

Entrevista com o Analista de MCC, Filial RJ
1) Fale um pouco sobre cada servico complemengerducédo do CDC a seguir:
Bombeamento:

E solicitado quando h& a necessidade de uma cageet numa altura em que se
precisa de velocidade e ndo ha como lancar o caaameanualmente. Seu processo é
semelhante ao enchimento da caixa d’agua. E uniggepara qualquer parte da obra.
Existe um equipamento chamado bomba-lanca paransbbamento. O publico alvo
engloba desde residéncias a grandes estruturasfeedcial € o pre¢o. Esse servico &
customizado, ja que existem exigéncias particulalesvolume, acesso ao local da
concretagem e tipo de obra.

Controle tecnoldgico:

E baseado na ABNT. A cada 30 metros clbicos deretonproduzido, retira-se uma
amostra e realiza-se um ensaio no laboratério dappia Alfa Brasil. No entanto,

devido a particularidade de algumas obras que n&ta® de um traco especifico,
obras de clientes antigos, a empresa prefere auamentontrole.

Carta de trago:

Consiste em um documento entregue ao cliente indiccaa composi¢cdo do concreto e
qual a sua resisténcia.

Controle de qualidade de materiais:

Cada material possui uma granulometria especifida.acordo com NBR 7212, a cada
“X" dias sdo recolhidas amostras para verificar a grmmetria e outros indices. Se
houver desvio no concreto a resisténcia e a pegn@m ser prejudicadas. Exemplo de
granulometria: a cada cem gramas quantas gramaarde, quantas gramas de areia
grossa, média e fina. O indice de pulverulento dada quantidade de material

organico no concreto que nao influa no retardamesfiopega do mesmo. Em geral, a
Alfa Brasil realiza este controle em uma semanaqainze dias, dependendo da
Central. Este prazo é um diferencial da empresaua é inferior ao estabelecido pela
ABNT.
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Entrevista com o Supervisor Comercial, Filial RJ

1) Fale um pouco sobre o servico de acompanhanderabra:

R: Depois da assinatura do contrato de prestacao deige envolvendo acordo de
valores, reajuste, da programacao de volume feitangada, com a concretagem, nos
realizamos o poés-venda através do Comercial, quemaanha o andamento do
contrato e o andamento do servico no seu local peragdo. N&do sei conheco o
trabalho da concorréncia, mas os clientes em g&i@m que as outras empresas nao
mantém muito contato com a obra depois de fechadada.

A empresa esta comecando a padronizar esse tigem&o este ano, porém nds, no
momento ndo padronizamos. Padronizar seria criarpuotocolo de acompanhamento,
com perguntas do tipo:0 que eu quero nesta visitgle eu irei abordar, o que eu vou
falar ao cliente.

Esse tipo de servico envolve muitas pessoas @snemndicionantes da obra. Cada
uma tem a sua particularidade. Sabemos que se pa@nonos poderemos alcancar um
rendimento muito melhor, no entanto, atualmentenagi na base do sentimento, o que
acontece na hora. Na verdade o planejamento cotparae adapta a particularidade
de cada cidade, em cada solicitagao.
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Anexo G — Questionario Aplicado aos Clientes de Emgsas Prestadoras de
Servigos de Concretagem

Prezado(a) senhor(a),

O questionario a seguir se destina a conhecer slgsipectos valorizados pelo
senhor(a) quanto ao fornecimento de concreto dosadeentral (concreto usinado).
Para tanto, por gentileza, preencha seus dadosomaa fa seguir. Depois leia
atentamente as instrucdes e preencha o Quadro 1.

Salientamos que, de forma alguma dados como seg,rmmome da empresa
em gue trabalha serao divulgados.

Nome:

Empresa em que trabalha:

Cargo atual:

Atividade(s) central(is) que realiza no cargo atual

Tempo de experiéncia no cargo atual:

Tempo de experiéncia como engenheiro:

Preencha no Quadro 1, na coluna “Descricdo”, encg®yalavras o que o
senhor(a) espera de uma empresa fornecedora destmoosinado com respeito a cada
um dos objetivos de desempenho indicados.

Em seguida, preencha a coluna “Critério competitiescolhendo, numa escala
de 1 a 9, contida na tabela “Escala de nove pgudos a classificacdo dos critérios
competitivos” o critério que, segundo a sua expei& corresponde melhor a cada
objetivo de desempenho apresentado por uma enfpreggedora de concreto usinado.

Em seguida, preencha a coluna “Critério competitegcolhendo, de 1 a 9, o
critério constante no Quadro 2 que, segundo a speriéncia, corresponde melhor a
cada objetivo de desempenho do Quadro 1.

Atencao: basta preencher, em cada linha da coluna “Critgsimpetitivo” o
namero correspondente ao critério que vocé escolbé&uadro 2.

Quadro 1 — Descricao e critérios competitivos dosetivos de desempenho

Objetivo de desempenhg Descricdo| Critério competitivo

Preco

Velocidade/rapidez

Confiabilidade

Flexibilidade

Qualidade

Quadro 2 — Escala de nove pontos para a classifié@xdos critérios competitivos

Critérios Ganhadores de Pedidos

1.Proporciona vantagem crucial junto aos clientés-principal impulso da competitividade.

2.Proporciona importante vantagem junto aos clgenté sempre considerado.

3.Proporciona vantagem Util junto & maioria dosntks — € normalmente considerado.

Critérios Qualificadores

4.Precisa estar pelo menos marginalmente acimadardo setor.

5.Precisa estar em torno da média do setor.

6.Precisa estar a pouca distancia da média da setor

Critérios Poucos Relevantes

7.Normalmente ndo é considerado pelos clientes po@s tornar-se importante no futuro.

8.Muito raramente é considerado pelos clientes

9.Nunca é considerado pelos clientes e provavebmamica o sera.
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Anexo H— Quadro utilizado na analise de conteudo, ngmetaré-analise e exploracdo do material segunobrB@004).

Velocidade ou

Cliente | Precgo : Confiabilidade Flexibilidade Qualidade
Rapidez
A Baixo Imediata Alta Boa Otima
Exceléncia no ramo da
- . Sempre atender ao Plano de - . . R .
Inferior ao preco de Planilha o Atestada pela opinido Ajustar seus procedimentos as | engenharia, e
B Concretagem, ou seja "data- . . . . . oL
Contratada (orcamento) hora" publica, e comercialmente | minhas necessidades de tempo | profissionais do seu
quadro
Justo (tenha lucro mas nédo abuge . . ~ . . Necesséria no cumprimento do | . A
C Compativel com a situacdqd  No maior grau possivel Nivel de exceléncia.
do preco) dever
Primeiro item na escolha
. N L . | depois do pre¢o.Tem . Com ISO 9000 este
E importante desde que ndo Necessario conforme o tipg . Item importante na .
D i A material que se compra pelp . . item passou a ser
comprometa a qualidade de obra e suas urgéncias : operacionalidade da obra .
preco. Tem material que se bastante considerado
compra por conhecimento.
E Competitividade Eficiente Transparente Alta Ingicetvel
Competitivo (que dé pra empresa
utilizar os servicos, e que seja o . ~ Item obrigatdrio e do
o Essencial visando os prazas, .. Fator necessario a execugao do ~ .
F viavel para ser contratado.Que d : rincipal fator . qgual ndo podemos abrir
; - e servicos servigo ~
esteja dentro da média de precos) mao
dentro da qualidade.
N&o vejo como uma
condicdo fundamental parg
Entre empresas idéneas, sempre a decisdo do cliente. O que . Em certas situacdes, espera-se de)s .
. ; A Item importante, somente gque mais pesa para a
G prevalecerd o menor preco vai contar primeiro a empresas uma boa dose de

ofertado.

qualidade e o preco. Vocé
consegue se programar pa

atras do item qualidade.

ra

esperar

flexibilidade.

escolha do cliente
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Anexo H - Continuacéo

Velocidade ou

Cliente | Preco : Confiabilidade Flexibilidade Qualidade
Rapidez
H Equilibrado Importante De méxima importancia Feenilor Essencial
Quando a concretagem ja tiver | Tem que ser total com perfeito controle
Justo. com mardem de lucro Programacdes com 24 sido iniciada tem que senediata | de qualidade de cimento, aditivos,
" oras de antecedéncia rincipal item de importancia e quando for por programacao, | agregados e ajustes de umidade
| competitiva 9 h de antecedé P litem d t4 quando for por prog ca gregad justes d dad
P devem ser atendidas acredito que 24hs é um bom praza@onstantes e afericdes de resisténcias
para qualquer adaptacéo de tragp para todas as concretagens
Seja competitivo e justo(no
mercado, ndo é mais barato e |
nem o mais caro. Eu néo posso Esperamos que a empresa tenha
J sufoca-lo a 181 0'0 e no meio Comprometimento com Ter tranquilidade com o produto | condi¢des de atender grandes E o principal ponto de deciséo para
do caminho elelest'é sem félegohorério de entrega solicitado gquantidades com o0 mesmo padriiaontratacdo
Vai comecgar a falhar, e atrasa de qualidade
obra,para as duas partes.
L Competitivo Boa para atender os praz PPrimordial Necessaria para atender em Total para atender as normas
de obra qualquer horario
A empresa s0 é confiavel se apresenta
~ . - qualidade do produto, sendo, pois
- A empresa que nédo Esta caracteristica esta ligada ag o
E o fator fundamental quando . ; .. < caracteristica fundamental na escolha
- . apresentar esta fator preco. SO deve ser feita E importante, mas néo .
M ja se conhece a capacidade g | o de uma concreteira, que trabalha com
P caracteristica com certezg concorréncia entre empresas fundamental.
técnica das concorrentes. o A um produto estrutural, o qual depende
ficara fora do mercado. | confiaveis. L
da sua resisténcia, consequentemente
da sua qualidade.
Programagéo de entrega © concreto entregue na obra O transporte ¢é feito em caminhdgsExistem formas de controle da
= . atende as exigéncias do calculis a . . . .
Melhor custo para grandes em fungdo da capacidade L2 p etoneira, com bombas para qualidade. O concreto usinado sera
; e gquanto a varios itens especificos . g o
N volumes, com garantia do de aplicagdo. Entrega na . lancamento do concreto a grand¢ aceito a partir de testes especificos e
A da peca a ser concretada, e é A . . e )
produto. obra em caminh&o analisado a partir de coroos de distancia ou alturas através de | informagdes que atendem o projeto da
betoneira. prova P P tubulacbes peca a ser concretada.
Competitivo, compativel com Que atenda aos prazos
') demais fornecedores e datas e horarios P " | Que possua referencias positivas Que possa atender as necessidgdesie atenda as especificacdes
condizente com os custos d no mercado adaptando-se se for o caso necessarias
estimados programados
. o . Seguranga
P Justo Essencial Tranquilidade Comprometimento 9 &
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