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Resumo: Esta pesquisa trata do tema integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho logistico no
contexto da industria siderdrgica, ambito das usinas integradas, no Estado de Sdo Paulo. A pesguisa de
campo foi desenvolvida sob a investigagdo de caso Unico de uma complexa cadeia de suprimentos de
uma siderdrgica de grande porte a partir de um question&rio cujos sujeitos da pesquisa foram 14
profissionais da area de logistica de empresas do ramo siderdrgico. No questionario constaram as
seguintes varidveis: definicdo de colaboragdo; desempenho logistico com o parceiro e custos do
relacionamento com o parceiro. A pesquisa confirmou a teoria de colaboragdo em todas as andlises,
principalmente avaliando o nivel de maturidade da cadeia de suprimentos. O plangjamento logistico da
empresa focal atinge os fornecedores associados aos processos-chave para 0 abastecimento. Ha
gerenciamento de lead times, visando o cumprimento de prazos, reducdo de estoques e integracdo da
cadeia upstream. A integracdo de processos ocorre com o compartilhamento de informacdes sobre
produtos e mercados, via sistemas informatizados.
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1. INTRODUCAO

No Brasil a capacidade produtiva de aco é de 42Hes de ton./ano, dados relativos
ao ano de 2010. Essa capacidade podera ser ampéeal@ 7 milhdes de ton./ano em 2016
com a entrada em operacao de um grande produtdmorfaresses valores sejam expressaveis,
a China produziu 567,8 milhdes de ton. em 2009y rgpresentou a metade da producéo
mundial (1,2 bilhdes de ton./ano), sendo o crestimanual da producédo daquele pais tem
superado toda a producédo anual brasileira.

As exportacdes brasileiras atingiram o montant®,8emilhdes de ton./ano em 2009 e
8,4 milhdes de ton./ano em 2010 (ACOBRASIL, 2018)p que é preocupante, pois houve
aumento das importacfes e essa pauta tem sidotanfEripara manter 0s equipamentos
operando na capacidade maxima, mesmo diante dagiss do mercado interno.

As exportacbes de aco laminado plano sdo realizadasnaritima em quase sua
totalidade, mobilizando funcbes logisticas impdagancomo transportes terrestres por via
ferroviaria e rodoviaria, aléem de armazenagem dgasapara a formacdo dos lotes de
exportacdo. Ja o transporte maritimo € realizadmawos graneleiros (bulk carriers), em
lotes com tamanho geralmente superior a 5.00Cctuta.

A producao de laminados utiliza intensamente méaokda, bem como o embarque de
produtos siderurgicos em navios (estivagem da Lagga sao atividades especializadas e que
tem repercussao na economia regional. A manuteagii@arescimento dessas atividades na
regido da Baixada Santista dinamiza os setoresme@rcio e servigcos. Assim, novos desafios
sdo necessarios na busca de solucbes para o cuenfwriale metas de abastecimento (lead
times) do setor siderurgico.

Este trabalho teve como objetivo avaliar o nivel ideegracdo da cadeia de
suprimentos de uma usina siderurgica e sua retagéa desempenho logistico. A integracao
da cadeia de suprimentos € essencial para empdEsasamo siderdrgico devido a
complexidade de suas operacgdes, o que justifiemsenyolvimento deste estudo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O conceito de redes de empresas também esta gresemdgistica, a qual trata do
planejamento, implementacdo e do controle dasdatiés relativas a armazenagem, ao
transporte e a distribuicdo de produtos e servigasprigem até o destino, em atendimento
aos desejos dos consumidores, consideradas asladBegi internas e externas a essa
organizacdo (BOWERSOX et al., 2007).

Conforme Novaes (2007), a logistica sempre estmsepte nas realizagcbes humanas
quase sempre dando o suporte para a obtencao sldtades dos empreendimentos. A
atuacdo era, sobretudo, reativa, somente sentidgamdqualguma mercadoria ndo era
encontrada no lugar certo, no momento certo e aat@lade necessaria.

Na atualidade, a logistica agrega valor de lugar,tempo, de qualidade e de
informacé&o aos bens e servigos. Entretanto, varfecque quem produz um bem nem sempre
€ a mesma organizacao que o transporta, pode s@ndautra a organizacdo que o distribui,
constituindo cadeias produtivas. Do ponto de wuistaevolucao cronologica, Novaes (2007)
divide essa evolucao em quatro etapas:

» 12 etapa: Prevaléncia de atuacdo segmentada &t @mtdécada de 1970, onde o
controle do estoque era uma preocupacdo basicandevser racionalizado. S&o
considerados os custos de posse, de elaborar pedmsto do transporte;
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» 22 etapa: Ocorreu no final da década de 70 e factaizada pela maior flexibilidade
nos processos produtivos e o inicio da informafi@aagos processos enquanto, no
interior das empresas, ainda havia realce da futedmwoducao sobre demais funcoes.
Destaca-se que a otimizacdo dos estoques ao |lawgiace no planejamento exigiu a
multimodalidade, uma vez que houve acréscimos stsqees e dificuldades na
distribuicdo, movidos pelo aumento da producaordimtto, ndo havia possibilidade
de intervencédo nos processos de forma dinamicandempo real;

o 32 etapa: A partir do final da década de 1980, @ ds EDI (Electronic Data
Interchange) proporcionou facilidades para inte@pae empresas duas a duas, sendo
0 codigo de barras o meio usado para alcancar seqakamou de integracéao flexivel.
Entretanto, os estoques ainda eram atualizadaeaalé um periodo estabelecido. As
organizacdes buscavam a integracdo interna e lE®es com seus fornecedores e
clientes. Objetivava-se a satisfacdo dos clientedhoria continua nos processos,
além de “estoque zero” como meta;

» 42 etapa: énfase absoluta na satisfacdo do climote participacdo da tecnologia para
facilitar fluxo de informacdes logisticas, finarresi e de produtos. A logistica agora
agrega valor para ganhar competitividade e novestek. A competicao globalizada
justifica a postergacao (postponement) da prodyga, atender ao pedido do cliente
em periodos cada vez menores. Ocorre entdo, adpéegestratégica de empresas,
que se tornam agil, visto que os pedidos dos elesfio imediatamente repassados
aos seus fornecedores. Foi necessaria a busca rderigeg com ampliacdo da
terceirizacao de atividades cada vez mais impa@samb ciclo de producéo e a atuacao
de forma estratégica com agregacéao de valor e dedie custos para ganhar negécios,
quando os fornecedores ja participam do processtupivo do cliente.

A atividade de planejamento de operacdes logiseéoagjualquer empresa reveste-se
de complexidade, esteja ela em qualquer nivel mei@ade suprimentos. A cadeia de
suprimentos engloba todos os estagios envolvidesadbu indiretamente, no atendimento de
um pedido de um cliente, tendo como objetivo a m&acao do valor global gerado
(CHOPRA e MEINDL, 2004).

A cadeia de suprimentos tem processos que saoditigiem uma série de ciclos, cada
realizado na interface entre dois estagios suaessia cadeia. Os processos em uma cadeia
de suprimentos sdo divididos em duas categoriasnaaos em resposta aos pedidos dos
clientes (pull), e em antecipacdo aos pedidos tiestes (push). O planejamento pode ser
dividido em quatro linhas basicas: niveis de seraigs clientes, localizacéo de instalacdes na
rede logistica, decisdes sobre estoques e deasbestransportes (BALLOU, 2006a).

Ainda explorando resultados na interface suceskveadeia produtiva, Simatupang e
Sridharan (2005), colocam que a proposicdo basiceothboracdo € que, efetivamente, os
membros da cadeia tenham condi¢cdes de cumprir ardiardos clientes a um custo menor.

A gestdo da cadeia de suprimentos consiste naaralgiio entre empresas para
impulsionar o posicionamento estratégico e parahonat a eficiéncia operacional. As
operacdes da cadeia exigem processos gerenciamrquessam as areas funcionais de cada
empresa e conectam parceiros e clientes para alésn fidbnteiras organizacionais
(BOWERSOX et al., 2007).

Vale ressaltar que ja no final do século passadonowimento para agregar o
planejamento estratégico, marketing e financas emcaonceito mais abrangente, levou ao
conceito de gerenciamento da cadeia de supriméa@m), a fim de buscar solu¢des para o
aumento da competitividade.
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O conceito atual de SCM abrange compras e proda¢@&m, da gestdo dos fluxos de
materiais. Observa-se ainda que énfase seja dammrdenacdo e colaboracdo, além de
construcdo de relacionamento entre membros daa;akgundo o Council of Supply Chain
Management Professionals, Desse modo o SCM podesseicomo a coordenacao de fluxos
de produtos entre diferentes organizacdes, o deeedcia do conceito de logistica, que cuida
do relacionamento e fluxos dentro da firma. Efetieate, SCM trata de processos que podem
transpassar uma unica firma e que sao conjuntoatidelades com objetivos a alcancar
(BALLOU, 2006b).

De acordo com Ballou (2006c) o conceito de SCM stesuado por: gestdo do
relacionamento com o consumidor; gestdo do seraigoconsumidor; cumprimento de
pedidos; gestdo da demanda; gestdo do fluxo deugiiod gestdo do relacionamento com
fornecedores; desenvolvimento de produtos e coale@tdo; gestdo dos retornos. Dessa
forma, o SCM € uma arma competitiva, para aquelesdipsejarem projetar e operar uma
cadeia para aumentar as receitas da firma, de fammaximizar a contribuicdo ao lucro.

Numa cadeia de suprimentos, a empresa mais agusanprimeira a sentir uma grave
oscilacdo na demanda pelos produtos/servicos déertaEssa oscilagdo propaga-se a
montante na rede de forma ineficiente, com retar@aresposta e prejuizos em periodos
posteriores (BALLOU, 2006b).

No presente estudo, a “colaboracédo logistica” ecquando duas ou mais empresas
decidirem trabalhar juntas, para atendimento a ddmale seus clientes, através de acdes
conjuntas, com base na interdependéncia, confiafiexjbilidade e reciprocidade,
compartilhando informacdes (VIEIRA, 2006).

As parcerias de colaboracao tém sido adotadas magarosamente, devido falta de
confianca. Entretanto, os beneficios potenciaiseppdem muito exceder aqueles do
gerenciamento direto da atividade (BALLOU, 20061. colaboracdo entre membros do
canal tem o potencial de melhorar o desempenhoadaia de suprimentos pela reducéo da
incerteza decorrente da demanda e prazos de erit(Bgd.LOU, 2006b, p.564).

Na Figura 1 os ciclos logisticos da siderurgia eegtésicionados diante de alguns
processos e funcdes pertinentes aos mesmos. Dectdioracdo e coordenacdo sao as
chaves para alcancar os beneficios da gestao de chdsuprimentos (BALLOU, 2006a).

Suprimento Produgao
Siderurgico Siderurgica

Distribuigao
Siderurgica

. Colocacao Grandes Apoio a .

; . . Finangas
de Pedidos Volumes Producgio Vendas e " Markedn o
'Th;z?izg:: de —* .pPcP Marketing .Transporte
' Carlga -MRP Il

R :
| ] |
Coordenacéo e Colaboragdo entre os Atores Coordenagio e Colaboragéo entre os Atores

Figura 1: Diagrama conceitual dos ciclos logisticos darsidga

Fonte: adaptado de Bowersox et al., 2007
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No entanto, esses beneficios somente poderdo giitexios através de medidas de
desempenho logistico, que servem para comparasengenho obtido pelos parceiros com
os planos criados por eles e identificar as opataates de melhoria nos processos.

As cadeias de suprimentos geram percepcao depai@io cliente com a economia de
escala, alta qualidade por preco baixo (valor etucd), a variedade de produtos, dispostos
no lugar certo e na hora certa para obter eficA@tor de mercado) e a exclusividade,
personalizacdo com valor agregado, além de posiciento (valor de relevancia)
(BOWERSOX et al., 2007).

Moraes e Cardoso (2006) identificaram a dindmicgpairesso de relacionamento
com clientes na cadeia de suprimentos da Compagiderargica de Tubardo-
CST/ARCELOR, Vitoria (ES), o qual utilizou o modette Lambert, Cooper e Pagh para
visualizagcdo dos membros da cadeia de suprimemiogetanto, o tema coordenacéo e
colaboracdo para a obtencdo de desempenho suparagadeia de suprimentos da industria
sideruargica néao foi encontrado.

Observa-se que a pratica organizacional das enspdesae setor caracterizava-se por
estruturas internas do tipo “silo”, baseadas enpomsabilidade, comprometimento e
recompensas, como também a existéncia de assisn@¢rigorte entre atores das cadeias. Essa
indagacao requisitou nova investigacdo, com padémpara indicar avancos na direcao da
agregacao de valor e aumento da competitividade.

Avaliar o desempenho de uma cadeia de suprimeniosé&arefa complexa, em parte
porque € um processo transversal envolvendo vatm®s em cooperacdo para alcancar
objetivos logisticos estratégicos. Tais avaliagidesam-se importantes particularmente em
situacbes onde a cadeia de suprimentos € consideradfator-chave para o sucesso da
empresa.

Os elementos de desempenho logistico pesquisanio®s@io de ciclo de pedido; dias
de estoque; frequéncia e prazo de entrega; entr@giata; entregas completas e sem erro;
disponibilidade de produto; cumprimento da agerel@mitrega; entregas frequentes; niumero
de pedidos devolvidos; cobertura de estoque; atendd de pedido urgente e em periodo de
demanda alta (VIEIRA, 2006).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa de campo foi desenvolvida sob a invasig de caso Unico de uma
complexa cadeia de suprimentos de uma siderurgicgrahde porte. O método escolhido
vem ao encontro das principais inquietacfes daumsguja questdo € entender “como” 0s
eventos ocorrem, ou seja, como as cadeias de sriamestdo sendo geridas na industria
siderurgica.

O estudo foi desenvolvido a partir de um questionéujos sujeitos da pesquisa foram
14 profissionais da area de logistica de empresasrdo siderurgico, que responderam um
questionario como uma forma completa e pratica jpétar os dados para os objetivos
pretendidos.

O questionario alcancou o0s respondentes atravésneesagens eletronicas e
telefonemas, informando o enderec¢o do sitio ongigestionario se encontrava. Optou-se pelo
sitio Google Docs (https://accounts.google.com)]a ptacilidade de n&o ter limites
estabelecidos para o tamanho do arquivo e tambépnade para a realizacdo da coleta dos
dados dos respondentes da pesquisa.
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O questionario com questdes fechadas foi constmélescala de Likert e aplicado
basicamente na organizacdo foco e nos fornecedpaes, verificacdo e confirmacao
adicional, através de cruzamento de informacdebzatit-se como variaveis a colaboracéo e
o desempenho logistico.

A avaliacdo quantitativa dos dados foi realizada cso da estatistica descritiva para
relacbes e comparacbes em conformidade com a se@stratégia de processamento dos
dados: estimacdo de parametros como mediana, madgiencia, para as variaveis nao
paramétricas, aléem de média, desvio-padréo e s&grgsara variaveis paramétricas. Nao foi
possivel a utilizacdo da andlise estatistica nariada, devido o tamanho da amostra.

Uma andlise fatorial exploratoria foi tentada, poréndo obteve a necessaria
significancia (p < 0,05). Para verificacdo do dgsenmo logistico, foi utilizada a regresséo
linear a fim de buscar correlacéo entre colaboragd®sempenho logistico.

Em face dos objetivos da presente pesquisa, quetecarcorrelacao entre colaboracao
na cadeia de suprimentos e seu respectivo desempemisistindo de dois blocos distintos
do questionario, torna-se importante uma avaliaddoadequabilidade dos dados para a
realizacdo de regressao linear multipla.

Tabela 1 Variaveis utilizadas na pesquisa.

Variaveis Dimensédo | Componente Indicadores
Envolvimento da alta geréncia; compartilhamentos
Integracdo | Objetivose |de dados estratégicos; conhecimento |das
Estratégica | Metas dificuldades do  parceiro; histérico do
relacionamento; horizonte contratual.
- Nivel Pessoa dedicada ao projeto; Sistema | de
Colaboracdo| \ntegracio | Gerencial | Informagéo para troca de dados: transparéncia na
Tatica (Acoes comunicacao; grau de dependéncia;
Conjuntas) | compartilhamento de custos logisticos.
~ L Confiangca no parceiro; grau de reciprocidgde;
Integracao | Frequéncia R . ; o
~ | participacao das equipes em conjunto; numerp de
Interpessoall de Interacdes o X SR e .
reunides no periodo; visitas técnicas no periodo.
Entregas no prazo; entregas completas; entiegas
Desempenho Eficiéncia/ | Atendimento | sem erro; pedidos devolvidos; atendimento| de
logistico Eficacia de Pedidos | pedidos urgentes; atendimento de pedidos| em

periodo de demanda alta.

Fonte: autores

Apos a realizacéo da pesquisa, os dados foramtexijosrpara uma planilha eletrénica
(MS-Excel) e posteriormente realizada a codificagas variaveis para o processamento no
programa SPSS (Statistical Package for the Sociah&es).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Para Ballou (2006c), as cadeias responsivas samaite integradas, ou seja, as
cadeias que apresentam elevado desempenho logdieem ser integradas. Como a
integracéo é determinada pela colaboracao entceipas, espera-se observar associacao entre
variaveis de colaboracao e variaveis de desempegisiico. A Figura 2 ilustra a analise da
correlacéo entre colaboracédo e desempenho logistico
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Fatores Variélvel~ Variavel Método
colaboracéo desempenho

Entregas

completas

Entregas

completas com
frequéncia de Testes nao-

Compartilhamento  entregas paramétricos
Estratégico | de informacbes dp (controle) |(Somers'd, Kendall
nivel de estoque|  Entregas t b, Gammae

completas com Spearman)
acOes conjuntas

(controle)
Entregas
frequentes
Testes nao-
A Entregas e
Interpersonal Interdependéncja paramétricos e
completas

regressao linear

Testes nao-
paramétricos e
regressao linear
Figura 2: Andlise da Correlagdo entre Colaboragao e Desgmopegistico.

Informagao do | Disponibilidade

Tatico ponto de entregg de produto

Fonte: autores

De acordo com a Figura 2, evidéncias foram demada$r entre as variaveis
colaboracdo e desempenho logistico, através destedb-paramétricos e de regressao linear
em alguns casos, visto que este método foi utizemm parcimoénia dado o tamanho da
amostra, que tem repercusséo sobre o poder dgdetesignificancia dos resultados.

A presente pesquisa apresentou analise de coreslggdsitivas entre a variavel
colaboracdo, em suas dimensdes estratégica, édtitarpessoal com desempenho logistico.
A analise dos dados mostrou que a competénciaedpomdentes para tratar das questoes,
visto que sdo executivos e tratam diariamente di@gelessas cadeias de suprimentos, alguns
com mais de 20 anos de experiéncia, foram fundamsent

Portanto, as evidéncias encontradas, positivaggativas, foram consideradas apenas
associagfes entre variaveis, até porque nem taxlamrgéveis apresentaram associacgdes,
como se esperava. Deve-se reconhecer o baixo dedaeteccao das regressoes realizadas,
bem como significancia, diante do tamanho da amastbalhada.

Reconhece-se, também que os procedimentos estaigiaramétricos tém maior
poder de previsdo/deteccdo, para um mesmo tamamhamdstra (N), muito embora os
coeficientes de Pearson e de Spearman convergimat@sges realizados nessa pesquisa.

No estudo de campo foram observados os seguirgestas:

a) O planejamento logistico da empresa focal atingéoosecedores associados
aos processos-chave para o abastecimento;

b) H&a gerenciamento dead timesvisando o cumprimento de prazos, reducao de
estoques e integracao da cadeia upstream;

Cc) A integracdo de processos ocorre com o compartéhéonde informacoes
sobre produtos e mercados, via sistemas infornuiatiza
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d) O monitoramento de operacdes externas de distéibule produtos acabados é
realizado objetivando atender o planejamento;

e) Os indicadores de desempenho logistico da cadeialaBorados e utilizados,
avaliando a eficiéncia dos ciclos de atividades.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa confirmou a teoria de colaboracdo emast@s analises, principalmente
avaliando o nivel de maturidade da cadeia de septims. O planejamento logistico da
empresa focal atinge os fornecedores associadopraocsssos-chave para o abastecimento.
Ha gerenciamento dead times visando o cumprimento de prazos, reducao de @s$og
integracéo da cadeia upstream.

A integracdo de processos ocorre com o compartéhtonde informacdes sobre
produtos e mercados, via sistemas informatizadesofiitoramento de operacdes externas de
distribuicdo de produtos acabados € realizado ivhjeto atender o planejamento. Os
indicadores de desempenho logistico da cadeia lsfmrados e utilizados, avaliando a

eficiéncia dos ciclos de atividades.

Pelos resultados encontrados neste trabalho, ssgegee a realizacdo de outras
investigacdes utilize um universo de maior dimengsaaior niumero de respondentes, que
procure ndo somente analistas de logistica, madraes afins como compras, financeiro,
contabil, entre outras. Tal providéncia pode ampdiavariancia de dados e conseqiente
aplicacao, aperfeicoando a metodologia sugerithalina.
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