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decisdao de revisitar e reavaliar

0s processos logisticos de uma

companhia nem sempre € uma
das mais faceis de serem tomadas, so-
bretudo quando a logistica ndao é o
core business da empresa, mas repre-
senta uma boa parte do faturamento e
responde por uma parcela significativa
dos custos. Nesse caso, as defini¢coes
precisam ser ainda mais assertivas.
Muitas vezes € necessario contar, além
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do know-how dos profissionais da area,
com a expertise e o olhar a parte de co-
laboradores de outros departamentos
da organizacao. A contribuicdo de um
parceiro de mercado, geralmente uma
consultoria, também compde o escopo
de um projeto de reformulacao e me-
lhoria da logistica.

E foi exatamente isso que fez a Vo-
torantim Cimentos, juntamente com
a consultoria Integration, ao iniciar os

estudos e as analises a fim de imple-
mentar um projeto denominado Bolt.
O gerente-geral de Logistica da Voto-
rantim Cimentos, Eduardo Botelho,
conta que a ideia de reavaliar e refor-
mular a logistica da companhia surgiu
em meados de 2014, e alguns fatores
contribuiram para isso. “A época, hou-
ve uma mudanca de gestao na area de
supply chain, que engloba logistica e
compras, e definimos que desenvol-




veriamos um projeto para nos certifi-
carmos de que estavamos no caminho
certo e verificarmos o que havia de
oportunidades”, diz. De acordo com
ele, havia uma boa visao da logistica,
a companhia era competitiva, mas a
area aproveitou que a empresa vinha
com novos projetos e bons resultados
em outros departamentos para reava-
liar os processos logisticos.

O diretor da Integration Consul-
ting, que acompanhou todas as fases
de estudos e implementacdes do Bolt
na Votorantim Cimentos, Luis Vidal,
explica que naquele momento foi ofe-
recido o desafio de gerar ndao apenas
melhorias pontuais, mas uma verda-
deira revolucao no supply chain da
Votorantim Cimentos. Os objetivos
sao agressivos. Segundo Botelho, a
meta é de que o projeto Bolt como um
todo traga para a empresa uma redu-
¢ao anual nos custos logisticos de R$
50 milhoes, sendo 70% provenientes
de melhorias no transporte e os 30%
restantes na malha. O executivo afir-
ma que ja foram implementadas acoes
que correspondem a 65% desse target.
Quanto ao custo logistico, o projeto ja
o reduziu em 5%.

Estudos e analises

Para chegar a estes indices, con-
tudo, foi necessario estruturar um
plano estratégico. Ficou estipulado,
por exemplo, que a reavaliacao se-
ria realizada de uma maneira ampla,
abrangendo a malha de distribuicao
dos produtos acabados e também a
logistica das matérias-primas. Dentro
dessa malha, seria verificado o nivel
de servico (pontualidade da entrega)
e o restante dos processos, como as
operacoes de transporte, o inbound,
o outbound e o modelo empregado
para as movimentacoes.

O projeto comegou a ser estrutu-
rado de fato no comeco de 2015. O
inicio contou, ainda, com uma analise

sobre quatro outros aspectos: as ne-
cessidades dos diferentes grupos aten-
didos pela logistica da empresa, um
levantamento dos principais competi-
dores, um estudo de players de outros
segmentos do setor de construgao civil
e o mapeamento detalhado dos princi-
pais fluxos logisticos do pais. “A partir
dessa priorizacdo, foi possivel tracar
uma estratégia de ni-
vel de servico para cada
segmento e regiao. Em
um trabalho integrado
com as diversas areas da
empresa, mantivemos o
foco na gestao dos cus-
tos de cada iniciativa e
fizemos escolhas com
os objetivos de gerar
e proteger diferenciais
estruturais, alcancar a |
concorréncia e manter
ou eliminar servicos”,
conta Botelho.

Para Vidal, o desafio do projeto era
a complexidade operacional presente
na Votorantim, devido as movimen-
tacoes pulverizadas realizadas a partir
de suas 29 fabricas e 47 centros de
distribuicao. Além disso, segundo ele
o mercado de cimentos enfrenta de-
safios estruturais, tendo passado por
uma mudanca recente, tornando-se
um mercado com restricoes de oferta,
em que todo o volume produzido ja

O projeto era
tdo grande que
foi implantado

em fases, divididas

| entre as regioes
atendidas pela

| Votorantim

estava comprado e a produtividade e
a capacidade industrial eram os prin-
cipais drivers para um mercado com
capacidade ociosa. Nesse cenario, o
processo de venda e os aspectos de
nivel de servico ao cliente passaram
a ser cada vez mais relevantes para se
destacar frente a concorréncia.

O diretor da Integration indica que

w o ambiente de alta com-
plexidade e o cendrio
de rapida mudanca do
mercado geraram uma
necessidade de se discu-
tir um frame estratégico
abrangente, conectan-
do as novas necessida-
des do negbcio com o
dia a dia da operacao e
o modelo de gestao da
empresa. “O primeiro
exercicio foi exatamen-
te estruturar esse fra-
me com a Votorantim
Cimentos, para a partir dai fazer um
planejamento estruturado das frentes
necessarias de projeto e dimensiona-
mento da equipe”, cita.

O projeto Bolt contou com a par-
ticipacao de recursos full time dedica-
dos, sendo realizada uma diminuicao
gradual da equipe e um handover bem
planejado para garantir a captura dos
beneficios em curto prazo, a0 mesmo
tempo que se capacitava e garantia a
perenidade da solucao dentro da Voto-
rantim Cimentos. Foi definido, entao,
que o Bolt seria realizado de maneira
faseada. Isso porque o Brasil, nas ope-
racoes da Votorantim Cimentos, € di-
vidido em quatro regioes: Sul, Sudeste,
Centro-Norte e Nordeste, com sedes
em Curitiba, Sao Paulo, Brasilia e Reci-
fe, respectivamente. “Entendemos que
fazer tudo ao mesmo tempo consistiria
num projeto muito grande. Resolve-
mos fasear, também, para garantir que
0 conceito e a expectativa de revisao
de modelo e as alteracoes trariam de
fato resultados”, explica Botelho.
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Vidal revela que o diagndstico ini-
cial apontou oportunidades de ade-
quacao do nivel de servico aos clien-
tes, revisao da estratégia e modelo de
transportes, adequacao da malha de
producgao e dos CDs, além de melhorias
operacionais em fabricas e armazéns e
revisao do modelo de gestao de supply.
O diretor da Integration ressalta, con-
tudo, que os principais beneficios nao
vieram apenas de melhorias locais iso-
ladas, mas principalmente da conexao
da estratégia com a operacao, do en-
volvimento multifuncional, colocan-
do supply chain, vendas, producio e
finangas em torno da mesma mesa para
discutir negocios, e do envolvimento e
capacitacao dos recursos da Votorantim
para garantir a captura de resultados no
curto prazo e ao mesmo tempo a longe-
vidade da solucao. Esses trés aspectos,
para ele, foram os principais fatores de
sucesso do projeto.

Trabalho multissetorial

Para estruturar as mudancas e colo-
ca-las em pratica, acoes lideradas pela
logistica envolveram diferentes depar-
tamentos da Votorantim Cimentos. O
trabalho consistiu em contatar areas
distintas a fim de explicar o projeto,
de que forma aquela drea impacta na
logistica, quais informag¢oes demanda-
riam para estruturar o Bolt e qual seria
a colaboracao de cada um dos departa-
mentos depois que as melhorias tives-
sem sido aplicadas.

O primeiro passo foi mostrar para
os colaboradores envolvidos no proje-
to que se tratava de algo novo, mas ex-
tremamente relevante. Por isso, revela
Botelho, foram apresentados os con-
ceitos e os beneficios que o Bolt traria
para cada uma das areas. “Precisava-
mos, por exemplo, analisar a rentabili-
dade da operacao, por isso envolvemos
a controladoria. Para verificar a satis-
facao do cliente — se a entrega estava
sendo feita conforme deveria — chama-
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mos o comercial. Olhamos para as fa-
bricas, verificando possiveis mudancas
de produto, entdao envolvemos a area
industrial”, descreve. Ao longo do pla-
nejamento foram estimulados com-
portamentos como a area industrial
opinando sobre a entrega do produto,
0 comercial sugerindo sobre trocas de
produtos e a logistica estruturando o
fluxo. “Isso ja é habitual, mas foi reali-
zado com mais detalhes”, resume.
Segundo Vidal, a implementacio
do projeto comecou logo no primei-
ro dia do diagnéstice. “E fundamental
ter todas as areas envolvidas no projeto
desde o primeiro dia, ouvi-las verdadei-
ramente e juntos construirmos uma so-
lugdo abrangente e realista, que toda a
empresa esteja disposta a implementar”,
frisa. Esse envolvimento, diz, foi realiza-
do de maneira pratica, com validacoes e
workshops multifuncionais. O resultado
foi um modelo de gestao do projeto com
aproximadamente 45 frentes e 25 lide-
res, das areas de marketing, comercial,
industrial, de logistica e de financas.
Montadas as equipes, foram inicia-
dos os diagnosticos que suportariam

a estruturacao de um novo desenho
logistico que seria implementado em
cada regido. Para isso, a primeira acio
consistiu em levantar no banco de da-
dos de cada uma das regides o histori-
co operacional dos dltimos 12 meses.
“Nosso objetivo era verificar as ocor-
réncias do periodo na malha, pontu-
ando se os clientes estavam sendo
atendidos da maneira mais eficiente,
e avaliar, por meio de entrevistas com
clientes e pesquisas realizadas, como
estava o nivel de servico”, relata Bote-
lho. “Com isso, a equipe interna - ja
que definimos lideres para cada uma
das areas envolvidas — e os profissio-
nais da consultoria comecaram a gerar
hipéteses”. Ao todo, 50 possibilidades
surgiram quanto a mudancas na ma-
lha e no transporte.

Vidal salienta que as oportunida-
des identificadas foram priorizadas em
funcdo do beneficio gerado e da com-
plexidade de implementacao. “Defini-
mos um cronograma detalhado e cons-
truimos juntos um modelo de gestdo
da implementacao, definido para nao
correr o risco das oportunidades nao
sairem do papel. Os resultados pla-
nejados sdo gerenciados por meio de
indicadores financeiros”. A estratégia
adotada para aplicar as melhorias foi
contar com uma participa¢ao mais in-
tensa nas primeiras regionais, criando
a metodologia e capacitando a equipe
da Votorantim, e uma reducio gradual
de equipe nas demais regionais, focan-
do em supervisao e challenge técnico.
Essa estratégia, afirma o diretor da In-
tegration, garantiu a transferéncia de
conhecimento, além de maximizar o
‘value for money’ do projeto.

Botelho lembra que esse trabalho
foi efetuado em cada uma das quatro
regioes de atuacao da empresa e levou,
em cada uma, de quatro a seis meses.
“Realizamos de maneira sequencial.
Comecamos, em julho de 2015, o
trabalho pela Regidao Sul. Assim que
acabamos o processo de diagnostico

.



comecamos a implementacao e inicia-
mos o diagnostico em outra regiao, no
Sudeste. Posteriormente Centro-Norte
e, por fim, no Nordeste a mudanca
teve inicio”, detalha.

Identificacao de
gargalos e solug¢oes plurais

De acordo com o gerente-geral, de-
pois de realizadas as analises iniciais foi
constatado que o nivel de servico como
um todo era bom (91% em 2014), mas
nao havia uma padronizacao, ainda
que as acoes fossem realizadas de ma-
neira eficaz. Com isso, foi identificada
a possibilidade de replicar as melhores
estratégias que funcionavam em uma
determinada regiao em outras. No Sul,
por exemplo, a Votorantim disponibi-
lizava um atendimento personalizado,
que passou a ser adota-
do nas outras regioes.
“Nos CDs da Regiao Sul,
os profissionais da ex-
pedicao  selecionavam
clientes a fim de realizar
um atendimento dife-
renciado, com motoris-
tas dedicados e treina-
dos e entrega efetuada
em um local e dia espe-
cificados. Com o Bolt,
o trabalho foi apurado.
Agora, na Regiao Sudes-
te, mais especificamente
em Sao Paulo, a entrega
também ¢€ realizada numa janela de
hora estipulada”, detalha Botelho.

Na opiniado de Vidal, esse foi um dos
aspectos mais importantes do projeto:
introduzir um modelo de gestao que
multiplicasse as melhores praticas in-
ternamente. Esse formato, de acordo
com o executivo, nao so visava trazer
aprendizados a partir de fatores ja im-
plementados em determinada regiao
para o desenho das outras, mas também
fazer ajustes em regides com o projeto
ja implementado com melhorias iden-

tificadas ao longo de sua implantacao.
“No fim, essa heranca de benchmarkin-
gs internos em uma empresa com o ta-
manho e a complexidade da Votoran-
tim Cimentos traz beneficios que vao
além do projeto Bolt”, destaca.

Mas foram descobertos, também,
gargalos similares, como a falta de
comunicacao. A oportunidade iden-
tificada foi de agilizar e ressaltar a as-
sertividade ao avisar os clientes sobre
possiveis mudancas,
como antecipacoes ou
atrasos na entrega, que
ocorreriam ou  0cCOrI-
reram no decorrer do
processo logistico. Para
isso, a companhia de-
senvolveu ferramentas,
como para o envio de
mensagens via SMS, e
reforcou o contato te-
lefonico, tornando-o
imediato, para que a
informacao chegasse o
mais rapido possivel.

Folego no transporte

Responsavel por 70% na diminui-
¢ao dos custos logisticos, estimados em
R$ SO milhoes por ano pela Votoran-
tim devido a aplicacao do projeto Bolt,
a atividade de transporte mereceu um
trabalho profundo de revisao do mo-
delo usado, incluindo o diagnostico e
a identificacao de oportunidades para
0 aumento da eficiéncia nas operacoes.
Em sua totalidade terceirizadas, sendo
60% compostos por empresas de pe-

queno e médio portes e os 40% restan-
tes por motoristas autbnomos, as ati-
vidades de movimentacdao mereceram
atencao especial, uma vez que a empre-
sa adota uma modelo plural de atendi-
mento, com a entrega aos clientes dos
produtos provenientes diretamente das
fabricas ou oriundos de seus CDs pro-
prios. Em alguns locais de entrega, as
duas modalidades sao empregadas. Ao
todo, sao 5 mil carregamentos diarios e
10 mil rotas estabelecidas.

Vale lembrar que a frota total apli-
cada nas operacoes da Votorantim Ci-
mentos nao pode ser mensurada. Isso
porque a frota, por nao ser dedicada,
se caracteriza pela variacao no namero
total de ativos utilizados para as movi-
mentacoes, explica Botelho.

Vidal revela que o papel da Integra-
tion foi trazer uma metodologia para,
junto com a Votorantim, definir o mo-
delo estratégico de transporte e, princi-
palmente, traduzir esse modelo estra-
tégico para o dia a dia da operacao. “A
discussao do modelo foi excelente para
organizar e alinhar todos os direciona-
mentos estratégicos da empresa com
impactos na area, mas o passo dado a
seguir foi igualmente importante para
garantir resultados concretos no curto
prazo, de forma sustentavel”, diz.

O projeto para o transporte incluiu
0 mapeamento dos principais fluxos
logisticos do pais, no ambito interno,
revisando toda a malha de produto
acabado, matéria-prima e outros pro-
dutos. No externo, os mercados fo-
ram investigados por tipo de veiculo
e operacao. “Esse olhar mais apurado
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sobre a malha permitiu a identificacao
de polos geradores de oferta de trans-
porte com potencial de sinergia para
a Votorantim Cimentos”, acrescenta
Botelho. O projeto resultou na adogao
de um modelo de gestao mais robusto,
trazendo uma maior visao estratégica e
clareza a respeito da estratégia de lon-
go prazo para todos da equipe.
Segundo Botelho, até entdao a com-
panhia nao tinha clareza sobre como
definir os ativos — tanto cavalos quan-
to implementos — empregados em cada
operac¢ao, pois nao havia a definicao do
tamanho do pedido que cada estrutura
deveria atender. Para sanar as davidas,
foi desenvolvido um sistema de para-
metrizacao e, com isso, estabelecidas
as dimensoes dos envios, resultando
no correto emprego do ativo rodante,
maximizando sua operacao. Assim, as
29 fabricas instaladas por todo o Brasil
atenderiam pedidos de cargas consoli-
dadas, enquanto a distribuicao feita a
partir dos 47 CDs se caracterizaria pelo
fracionamento dos embarques. Antes,
a inteligéncia operacional no emprego
dos veiculos se restringia as pessoas. Ao
todo, a Votorantim Cimentos movi-
menta 30 milhdes de toneladas de car-
gas por ano, entre produtos acabados
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e matérias-primas.
Os beneficios fo-
ram comprovados
nas operacoes en-
tre as unidades. Na
rota utilizada para
a movimentacao de
produtos da fabrica
de Rio Branco (SC)
para o CD de Itajai
(SC), por exemplo,
a empresa diminuiu
o numero de veicu-
los empregados de
20 para 1S5 ativos.
Outras iniciati-
vas estimularam a
atividade de trans-
porte. A compa-
nhia também adotou um sistema de
gerenciamento, com tecnologia de
mercado, e estruturou uma central de
trafego a fim de monitorar a operacdo
de cada veiculo. “Temos a visibilidade
de onde o veiculo se localiza, por meio
da tecnologia GPS. Hoje, sao mais de
150 veiculos monitorados simultane-
amente”, conta Botelho. A utilizacao
da ferramenta, desenvolvida dentro
do escopo do projeto Bolt, permitiu
ainda que a Votorantim apurasse suas
operacoes. “Estabelecemos tempos
pré-determinados para as operacoes de
carga e descarga, além do transit time.
Antes, em média, a operagao de carga
demorava trés horas e agora dura uma
hora e meia. Ja a descarga passou de
quatro horas para uma hora e meia”.
O frete de retorno também ganhou
folego gracas ao Bolt. “Ja realizava-
mos a entrega de produtos acabados
e voltavamos a fabrica com matéria-
-prima. Mas com o projeto desenvol-
vemos retornos nao usuais, com co-
letas em diferentes pontos. Com isso,
ampliamos nossa taxa de retorno, no
Sul do Brasil, onde a operacao € mais
representativa, entre 20% e 25%. Nas
outras regioes esse indice aumentou
entre 10% e 15%”, calcula Botelho.

As ag¢des no pilar transporte ja tra-
zem resultados quando analisados os
nameros. “Computamos um aumento
na produtividade da frota de 40% em
mais de 40 rotas no Brasil.” Quanto ao
custo total do frete, sem especificar,
Botelho calcula que em determinadas
rotas o custo apresentou queda de 5%
a 20%. Para os fornecedores de servi¢co
de transporte as mudancas também fo-
ram benéficas, uma vez que passaram
a ter visibilidade de seus ativos por
meio do monitoramento e otimizaram
os veiculos empregados.

Aprimoramento na armazenagem

Quanto a malha, que na Voto-
rantim estd relacionada as estruturas
de armazenagem, o Bolt trouxe uma
melhor definicao quanto a utilizacao
dos estoques. “Antes do projeto nao
tinhamos clareza sobre a serventia de
um CD e se ele estava cumprindo ou
ndo o seu papel. Havia davidas quan-
to a necessidade de manter estruturas
independentes em determinadas regi-
oes e ao posicionamento de outras. A
época do inicio do projeto, tinhamos
47 CDs, numero que se mantém hoje
apos as alteracoes”, diz Botelho.

Segundo Vidal, durante o projeto
foi discutido o papel estratégico dos
CDs e das unidades fabris para a em-
presa, sendo definido quais produtos
deveriam ser produzidos em quais fa-
bricas. Para o executivo, é um debate
que necessariamente envolve as areas
comercial, por falar de nivel de servico
ao cliente, impactos em precificacao e
estratégias regionais; de manufatura,
por tratar de impactos e restricoes de
producao; de logistica, por atingir di-
retamente os custos de armazenagem,
estoque e distribuicdo; e financeira,
por impactar cenarios fiscais e neces-
sidades de investimentos. “Todas essas
discussoes estratégicas sempre foram
alimentadas por analises feitas com
ferramentas de otimiza¢ao de malha
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logistica para que os impactos de cada
cenario estivessem bem claros para to-
dos os envolvidos e a decisao fosse to-
mada de maneira consciente”, garante.

Segundo o diretor da Integration,
a malha € um projeto extremamen-
te estratégico e multifuncional, cujo
objetivo de uma boa base analitica e
discussdao de premissas € trazer visibi-
lidade para que a direcao da empre-
sa tome as decisoes necessarias. Com
as analises feitas, as definicoes foram
colocadas em pratica. A estratégia
adotada consistiu em realizar a realo-
cacao dos CDs, reavaliando o posicio-
namento das estruturas. Alguns CDs
foram descontinuados, sendo substi-
tuidos por outras unidades, em loca-
lidades diferentes. Além disso, alguns
estoques deixaram de contar com es-
truturas independentes para serem re-
alocados dentro das fabricas. O execu-
tivo revela que foram descontinuados
dois CDs no Sul e um no Norte, sendo
inaugurados um no Nordeste, um no
Norte e um no Sudeste. Ja um arma-
zém no Sul, um no Sudeste e um no
Nordeste foram reposicionados para
dentro de unidades fabris.

Novos processos também foram
estabelecidos. “Criamos e refinamos,
por meio de analises probabilisticas,
politicas de estoque levando em con-
sideracao variabilidade de demanda,
producao e transporte. Temos clare-
za, agora, do nivel de inventario que
temos que manter em cada um dos
pontos de armazenagem”, resume. A
companhia nado revela qual foi a redu-
¢ao na ruptura nos estoques nem qual
foi a ampliacao na disponibilidade
dos produtos.

Conclusao

Para Botelho, o projeto Bolt trouxe
uniformidade de analise, uma vez que
todas as acoes dos diferentes departa-
mentos envolvidos foram realizadas
com a utilizacdo da mesma metodo-

logia. Além disso, salienta, agora ha
mais sinergia entre as areas. “Temos
um cronograma de reunides quinze-
nais com aqueles que estdo no dia a
dia do projeto, e a cada 45 dias ocorre
uma apresentacao mais ampla, com
a participacao das diretorias das areas
envolvidas”, diz.

Segundo o gerente-geral, as mu-
dancas na logistica sao facilmente
percebidas. Foi possivel definir um
modelo de gestao a se seguir, que ob-
serva e avalia nao s6 oportunidades,
mas também os riscos. Além disso, fo-
ram estabelecidos novos indicadores
para verificar a produtividade, avaliar
os retornos, analisar os riscos e pontu-
ar como esta a eficiéncia, tanto inter-
na quanto quando comparada a ou-
tros players do mercado. “Tudo isso
trouxe robustez para a area de logisti-
ca, para podermos tomar as decisoes”,
afirma. O indicador de desempenho
que monitora a qualidade da entrega
de produtos e servicos, nos moldes
Otif (on time, in full), comprova a
eficacia das acoes. Em 2014, o indice
era de 91%, ja muito bom, mas hoje
chega a 97%.

Ja Vidal ressalta que o Bolt foi um
projeto ambicioso e corajoso da Vo-
torantim Cimentos justamente por
mexer em uma area fundamental de
maneira abrangente e aprofundada.
“Sem duvida, supply chain € uma das
principais alavancas de valor para o
negocio de cimentos. Conhecer essa
alavanca e atuar nela, usando as me-
lhores praticas de mercado, conec-
tando-a com a estratégia do negocio
e alinhando-a com todas as areas da
empresa, ajudam muito a companhia
a se adequar e capturar todas as opor-
tunidades da nova realidade do mer-
cado brasileiro”, completa. ©
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