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Resumo:Reduzir custos € um objetivo de todas as empresas, porém, no Brasil, devido aos beneficios
fiscais concedidos pelos governos a empresas que se estabelecem em determinadas regides, além de
fatores como localizagdo estratégica para importagdo e exportacdo, tem atraido o interesse das
organizacOes em estabelecerem suas unidades de negdcio nesta regido. Porém, ainda ndo possuimos a
mesma infraestrutura de outras regides do pais e também ndo contam com grandes fornecedores
qualificados no contexto local, principa mente de produtos quimicos. O presente estudo de caso analisa
0s principais problemas encontrados ao se estabelecer umafilia distante de seus principais fornecedores
e apresenta as alternativas encontradas para minimizar estas dificuldades. Para tanto, foram realizadas
entrevistas com funcionarios que possuem interface direta com o problema em questdo e através da
observacdo sistémica por parte do pesquisador. Os resultados obtidos permitiram concluir que, mesmo
com a distancia fisica, € possivel definir estratégias que garantem o abastecimento da fébrica a custos
competitivos.

Palavras Chave: Fornecedores- SCM - Compras- Localizacéo - Producédo
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1 — Introducéo

Definir a localizacdo de um empreendimento € untésde estratégica e de alto risco,
considerando o impacto que a mesma ocasiona acioega dificuldade em reverte-la. Esta
definicdo necessita de muito estudo e analise ritadgmis desvantagens e beneficios.

A regido nordeste do Brasil tem despertado o isserale algumas empresas em
implementar suas atividades nesta regido, ndo gerpefa disponibilidade de mao-de-obra e
pelos incentivos oferecidos pelo governo, como ¢gadwe até mesmo isencdo de impostos,
mas também pela sua localizacdo estratégica na,gfaborecendo a exportacdo para o
mercado americano, europeu e asiatico.

A expanséo para estas areas de incentivo aindaitienibbaixa se comparada as outras
regides. Em 2013 das 1.840.187 novas empresaasiertBrasil, apenas 18,4% deste total
foram abertas na regido Nordestel. A Tabela lrdustporcentagem de cada regido neste
total:

Regiao Porcentagem

Sudeste 50,6%
Nordeste 18,4%
Sul 16,2%
Centro-Oeste 9,4%
Norte 5,4%

Fonte: Portal G11
Tabela 1 — Representacao de cada regido no totehaeresas abertas no Brasil em 2013

Apesar de ser a segunda regido que mais teve empabertas, o Nordeste ainda
possui uma baixa quantidade de empresas, se calopa@n outras regides mais
desenvolvidas como o Sudeste, como pode ser oldgengaTabela 2 outro grande desafio é
encontrar fornecedores qualificados, principalmel@egrodutos quimicos, o que ocasiona a
busca por fornecedores de outras regifes e atéormsnos paises.

Regido Qtde. de empresas

Sudeste 8.122.046
Sul 3.021.629
Nordeste 2.985.404
Centro-Oeste 1.378.590
Norte 856.223

Fonte: Site Empresémetro?
Tabela 2 — Quantidade de empresas por regido dsiBra

Neste cenario a Gestdo da Cadeia de Suprimentosutge ainda mais importante
para garantir vantagens competitivas para a emp@sa um bom gerenciamento da CS é
possivel manter a vantagem competitiva do negosiesmo em situacdes adversas
(Christopher, 2012).

Esta pesquisa tem por objetivo identificar quai® & principais problemas
enfrentados por uma industria situada na regiadeste do Brasil e que esta distante de sues
principais fornecedores e verificar as acdes quefdomadas para minimizar estes impactos,
principalmente os relacionados aos custos de talespima vez que este absorve até dois
tercos dos custos logisticos (Ballou, 2006).
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2 — Referencial tedrico
2.1 — Gestdo da Cadeia de Suprimentos

O conceito de Cadeia de Suprimentos surgiu em wer®80. No inicio da década de
90, com a globalizacdo, acarretou no crescimentacaraorréncia entre 0s setores da
industria, dando origem a competitividade do mewcglbbal. Neste ambito, Pires (2004),
afirma que uma gestao eficiente da CS é fator fmedsal para as empresas atenderem a este
novo mercado. Em complemento, Bowersgixal (2006), afirmam que com a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, pode-se obter vantagem tiingeatravés da integracdo das
diversas areas de uma organizacao.

Ballou (2006) refere-se ao Gerenciamento da CadeiaSuprimentos, como a
integracdo de todas as atividades associadas wamladés industriais inclusive na
movimentacdo de produtos e servigcos, desde oscienlnees de matéria-prima até o usuario
final.

2.2 — Custos de transporte

O transporte de cargas € o principal componenteidtmmas logisticos das empresas.
Sua importancia pode ser medida por meio de, pelws) trés indicadores financeiros: custo,
faturamento e lucro. O transporte representa, edian64% dos custos logisticos, 4,3% do
faturamento, e em alguns casos, mais que o doblkecaon (Fleury; Wanke; Figueiredo, 2000;
Bowersox;et al, 2006).

Com relacdo as nacbBes com razoavel grau de inalistgdo, diversos estudos e
pesquisas apontam que 0s gastos com transpor@nosa redor de 6% do PIB (Lima, 2005).
Complementado estas informacdes, Ballou (2006nhafmue dois tercos dos custos logisticos
de uma empresa sao relacionados ao custo de trenspo

2.3 — Processo de aquisicao

No processo de aquisicdo, as empresas precisamdidedores que as auxiliem na
selecdo e no acompanhamento do desempenho dosefdones e seus concorrentes. Sendo
assim, como num processo natural de escolha, pamente sdo formuladas questdes que
englobam os varios aspectos inerentes a aquigg@igeguida, respondendo essas questdes,
sao identificados os fatores e indicadores, didoate parametrizados. Esses fatores variam
de empresa para empresa e para cada segmentoiaidust

Como o gerenciamento do custo € uma das ferramentastantes na medida de
desempenho, saber-se-ao quais fatores sdo possivaEo de ser quantificados. Por isso, €
feita uma analise da importancia desses fatoresatiddades de custos e como estes sao
afetados. Conforme Aravech@& al (1999), ndo se pode simplesmente utilizar custooco
indicador de desempenho, devido a sua importambisn@a da necessidade da reducao dos
custos de entrada e da relevancia das saidas d#&.cédalternativa seria a adocao de
indicadores multiplos, envolvendo uma combinacdo cdsto, tempo, flexibilidade e
qualidade, segundo as prioridades competitivasedgsresas. E segundo Porter (1990), a
vantagem pelo custo € obtida se a companhia comsdyger um custo cumulativo total menor
que seus competidores.
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3 — Metodologia

De acordo com Prodan@t al (2013) a pesquisa que ora se propde classificarse
de Natureza aplicada, pois visa estudar um casecifisp ja ocorrido a fim de gerar novos
conhecimentos que podem ser utilizados na prd&finanto ao Método Cientifico, enquadra-
se como Fenomenoldgico, uma vez que procura enterféedmeno e suas caracteristicas. O
Objetivo de Estudo sera a Descritiva, afinal, seggostas caracteristicas de uma
determinada populacéao.

Para Procedimento Técnico sera utilizado o EstedGako, uma vez que objetiva-se
analisar uma situacao ja vivenciada e apontar [@uasipais caracteristicas. Para esta analise
sera realizada uma Abordagem Qualitativa, poigssltados seréo apenas interpretados.

3.1 — Coleta de Dados

Prodanowet al (2013) classifica “coleta de dados” como a fasenétodo de pesquisa,
cujo objetivo é obter informacgdes da realidade t&&abalho a coleta de dados sera efetivada
por meio de observacao sistematica, uma vez gséeexicontato direto do pesquisador com
0 problema em questéo, além de entrevista comtr&e funcionarios do setor de compras,
que foi regulada por um roteiro previamente elathmra

No levantamento dos dados, buscou-se mapear aspais problemas causados pela
distancia fisica entre a empresa e seus fornecedaseializar as dificuldades encontradas
para suprimento da fabrica e, bem como, as alteasae estratégias utilizadas para que o
abastecimento seja realizado com 0 menor custdvebss

3.2 — Caracterizacdo da Empresa Estudada

A empresa estudada possui 90 anos de existéncigetdtia marcada pela busca
constante do desenvolvimento sustentavel. Opemrwpgegmento de celulose de eucalipto,
comercializada em 31 paises, e papel, para imperegcrever (revestidos e nao revestidos) e
cartdo, com quatro linhas e cerca de 30 marcadjd@nem 60 paises.

No Brasil, onde emprega mais de seis mil profissgmproprios e cerca de 11 mil
terceirizados, mantém sede administrativa em S@toR&8P) e seis unidades industriais —
quatro no Estado de Sao Paulo, uma na Bahia e ecéarinaugurada no Maranhao, esta
altima que serd a unidade observada neste estudtemDainda controle da maior
distribuidora de papéis e produtos graficos da Acaéto Sul.

Em 2010, expandiu seus negdcios com a aquisicdone empresa britanica de
biotecnologia que trabalha no desenvolvimento g@emétde culturas florestais e
biocombustiveis.

No exterior, matem escritorios comerciais na Chirees Estados Unidos e na Suica,
laboratorios de pesquisa em Israel e na Chinagdiabas na Inglaterra e na Argentina.

Suas areas florestais somam 803 mil hectares, das @46 mil com florestas
plantadas, concentrados na Bahia, no Espirito SemioS&o Paulo, em Minas Gerais, no
Maranh&o, no Tocantins e no Piaui.

Respaldados por sua competéncia florestal, avamgdjetivo de fornecer produtos e
servigcos rentaveis e socioambientalmente correfoartr de suas florestas renovaveis. Seu
compromisso com o desenvolvimento sustentavel €taake também pelo fato de possuir
importantes certificacbes florestais como Foregwatdship Council® (FSC®), OHSAS
18001 e Cerflor.
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4 — Resultados e discussoes

Para identificar quais os principais problemas,pdato de vista dos compradores,
utilizou-se primeiramente o método deainstomingentre os mesmo, a fim de levantar as
principais dificuldades encontradas por cada unstdPiormente, cada um dos compradores
avaliou cada um dos problemas de acordo com oaaditam ser mais critico ao estabelecer
uma filial distante de seus principais fornecedoadisais, de acordo com a seguinte
pontuacdo: (1) Discordo totalmente, (2) Discordg), lem concordo, nem discordo, (4)
Concordo, (5) Concordo totalmente. Os resultadosragms foram consolidados e
apresentados na Tabela 2. Foi questionado tambémis lternativas cada um dos
compradores encontrou para reduzir estes impao®stesultados sdo apresentados no
subcapitulo 4.2 desta pesquisa.

L Comprador
Problema Média A B c D
Encontrar fornecedor na regiao 4,75 5 4 5 5
Perda de poder de negociacao 4,5 4 5 4 5
Aumento do custo do produto 3 3 3 4 2
Aumento do custo de transporte 5 5 5 5 5
Risco de desabastecimento 2,5 2 3 3 2

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
Tabela 2 — Apuracéo dos resultados da pesquisa
4.1 — Andlise do questionario

A partir da interpretacdo dos dados da pesquisqoesivel verificar que apesar da
dificuldade de encontrar fornecedores préximos dalade, é possivel manter a fabrica
abastecida.

O estado do Maranhdo, na regidao nordeste, ondéaladia empresa estudada esta
inserida, ndo possui vasta quantidade de fabrisantgistribuidores de produtos quimicos.
Esta dificuldade em encontrar fornecedores préxide$abrica foi um dos problemas com
maior pontuacdo média, segundo a classificacdocdogpradores. Isto porque, aumenta o
tempo de atendimento as necessidades da plantdp s#&ssim necessario realizar a
programacgéao de entrega com maior antecedéncia,acadgas outras unidades estabelecidas
no estado de Sao Paulo.

A perda do poder de negociacdo com os fornecedangsém recebeu qualificacdes
altas. Hoje a maioria dos fornecedores de prodgtomicos das demais unidades estao
instalados na regido Sudeste e torna-se demasiatiaraperoso transportar os produtos
destes fornecedores até a unidade do MaranhdoteDiisto, foi necessario desenvolver
fornecedores mais proximos, principalmente os efgalunlos na regido Nordeste. Com isto,
perde-se poder de barganha com os fornecedoresyamtpe o volume da companhia como
um todo é dividido entre varios fornecedores.

Apesar da perda do poder de negociacdo, ndo se tenoasiada variacdo no preco do
produto em si. Uma vez que a grande maioria dasibdiglores nacionais realizam suas
compras no exterior e 0 pre¢o, em muitas vezesnésmo para um distribuidor do Nordeste
e para um distribuidor do Sudeste, por exemplo.

O aumento no custo de transporte foi classificadon cunanimidade, pelos
compradores, como o principal problema ao se dstadreuma filial muito distante dos polos
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industriais do pais. Isto porque o Brasil € um pdsdimensfes continentais e ter de
atravessar boa parte deste territorio para tratesporercadorias, principalmente via modal
terrestre, possui custos altissimos, encarecersito ascusto final do produto.

Por fim, o risco de desabastecimento é o que meremcupa 0os compradores. Este

fato se da principalmente por dois motivos: Elab@grogramacédo de necessidades com
maior nivel de detalhamento e encaminha-la antéaipante para os fornecedores,
respeitando dead-timede entrega de cada um individualmente e pelas sattarnativas
encontradas, que serdo descritas a seguir. Esb@s garantem que o abastecimento da
fabrica seja cumprido dentro do planejado.

4.2 — Alternativas de abastecimento

Além de buscar fornecedores proximos da fabricagomspradores citaram algumas

estratégias que encontraram para minimizar o irpeatisado pela distancia entre seus
principais fornecedores e a unidade industrial doavih&o:

Consolidacdo de carga: Existem produtos que sacuoddos em menores
quantidades que outros, para esses que séo cladsgicomo “contas pequenas”, que
sdo aqueles que o consumo néo ultrapassa 15 tasglad més, foram mantidos os
mesmos fornecedores das demais unidades. Duralst@tesemana estes produtos sao
retirados em seus respectivos fabricantes/distlivas e consolidados no operador
logistico, que armazena estes insumos e 0s ensegare que houver quantidade
suficiente para uma carreta, cerca de 25 toneldfisis. acdo, além de reduzir a
quantidade de viagens necessarias para suprinta @aconsequentemente, a reducao
de custos com transporte, possibilitou também n@oder de barganha ao negociar o
volume da nova unidade junto com o das demais. dsstatégia esta em consonancia
com o Principio Atenuante, apresentando por Bowem al (2006) relativo a
economia de distancia.

Produzir 0s principais insumos quimicos dentro kgpma planta: Para exemplificar
melhor esta alternativa, utilizaremos o modelo adiofpara a producdo do Dioxido de
Sadio, principal quimico no processo de branque&mnéa celulose, este produto é
obtido através de reacdes quimicas do Clorato de S6m todas as outras unidades é
comprado o Clorato de Sdédio e transformado peloefmedor em Didxido de Sdédio
dentro das unidades da empresa estudada. Porémnidader do Maranhéo,
estabeleceu-se uma pequena unidade industrial mheckedor, em que o mesmo
produz o Clorato e, consequentemente, Dioxido deroClTodos os insumos
necessarios para este procedimento sao importedosto o Cloreto de Sodio, que
possui fornecedores em abundancia nesta regié alfstnativa foi definida por ndo
existir fornecedores proximos que possuam reat@eszes de realizar esta reacao.

Fornecedores como prestadores de servico: Aindaamilo 0 caso acima como
exemplo, todos os insumos necessarios para a @peda; Dioxido de Cloro séo
adquiridos pela empresa estudada. O fornecedompanaeas outras unidades, além de
prestar o servico de transformacéo, fornece tamb@mnmdutos”, na unidade do
Maranh&o este mesmo fornecedor fornece apenasigoser

Transportar produtos concentrados e dilui-los G fabrica: Muitos produtos para
o processo de producdo de celulose sédo fornecidaklyidos pelos fornecedores,
visto que para realizar este processo de diluigiecéssariknow-howdo fornecedor.

Na unidade do Maranhdo foi contratada uma emprepac#ica para realizar a
diluicho dos principais insumos. Sendo possivahspartar produto concentrado,
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diminuindo assim a quantidade do numero de carregto® com o fornecedor e,
consequentemente, o0 custo com transporte. Estatéggr também estd em
consonancia com o Principio Atenuante, apresentgmfoBowersoxet al (2006)
relativo a economia de distancia.

» Importacbes: Por ser estrategicamente localizada @eportacédo, essa localizacao
também favorece o processo de importacdo. Sendu,as® muito dos casos, mais
vantajoso realizar importacdes do que optar petgpca em mercado nacional.

5 — Conclusao

A presente pesquisa teve como principais objetivesficar quais os principais
problemas encontrados ao se estabelecer uma iadéstruma regido pouco desenvolvida
comercialmente e distante de seus principais fedwes, bem com apresentar alternativas a
estes problemas. Durante este estudo verificowse gossivel manter a competitividade do
negocio e garantir o abastecimento da fabrica mesmoondi¢cdes adversas.

Ao estabelecer uma unidade no Maranhé&o, a empsasadada considerou no estudo
da viabilidade do negdcio todos os problemas mtstamesta pesquisa. Ainda assim mostrou-
se vantajoso criar uma filial naquela regido, abasindo os beneficios fiscais, a localizacao
estratégica para importacdo e exportacao e a digdmulo custo da principal matéria-prima
da industria de celulose, a madeira, visto a vasaatidade de hectares de eucalipto plantados
na proximidade da fabrica. Lidar com os custos rdasporte dos outros insumos e a
complexidade de manter a fabrica abastecida foi grande desafio para a area de
suprimentos. Porém as alternativas apresentadagranams-se positivas, até mesmo se
comparando os custos dos mesmos materiais de ouniceles.

Outro ponto de grande importancia desta pesquisapi@sentar alternativas para
fornecimento, ndo dependendo assim exclusivamemtgamsporte terrestre entre grandes
distancias.

Portanto a partir deste estudo, foi possivel eaifigue ao adotar as estratégias
corretas, pode-se manter uma fabrica produzindoh@das por dia sem riscos de
desabastecimento, mesmo estando distante de sew§pgs fornecedores, com custos
competitivos. Este trabalho levantou uma tematitxehciada para estudo, uma vez que nas
pesquisas realizadas, pouco conteudo foi encontradgue tange a distancia fisica entre a
empresa e seus fornecedores, bem como as estsagsientes para minimizar este
problema.
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7 — Notas

1 - Fonte Portal G1. Disponivel dmitp://gl.globo.com/economia/pme/noticia/2014/04$k¢
ganhou-184-milhao-de-novas-empresas-em-2013-agendga.htmiConsultado em
04/03/2014

2 - Fonte: Site Empresdmetro. Disponivel lettp://empresometro.com.br/Site/Estatisticas
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