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RESUMO

Na empresa Portobello, organizagdo foco deste relato, a logistica representa um importante elo da cadeia
de valor. Por esta razdo, o monitoramento e a avaliagdo continua do desempenho dos processos e definicdo
de indicadores chaves tornam-se vitais. No caso especifico da unidade de negdcio investigada, a Portobello
Shop, a operacdo logistica vem trabalhando na busca de alto padrdo de atendimento e distribuigdo
diferenciados de acordo com o posicionamento desejado para o negocio. Por meio da implantacéo e do
reconhecimento desses indicadores, os gestores podem avaliar o desempenho e adotar estratégias a
fim de mitigar os custos e aperfeicoar sua eficiéncia logistica, atendendo da melhor forma as exigéncias
de seus clientes. Neste contexto, a logistica exerce um decisivo papel para a obtengdo de vantagens
competitivas perante a concorréncia, e a busca pelo alto desempenho do indicador OTIF se torna um
desafio. O presente trabalho examinou a abordagem logistica atual e promoveu reflexdes voltadas para
as situacOes enfrentadas na operagao da Portobello Shop, de forma a contribuir para o planejamento
estratégico da empresa, apoiando o posicionamento organizacional voltado ao alcance da alta confiabilidade
junto ao mercado.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo logistica. Servigo ao cliente. On Time In Full (OTIF).

ABSTRACT

At the company Portobello, the organization that is the focus of this report, logistics represents an
important link in the value chain. For this reason, continuous monitoring and evaluation of the performance
of processes, and establishing keys indicators, are vital. In the specific case of the business studied, the
Portobello Shop, the logistics operation has been working to provide a high standard of differentiated
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services and distribution, according to the desired positioning for the business. Through the implementation
and recognition of these indicators, managers can assess performance and adopt strategies in order to
mitigate costs and improve the company’s logistics efficiency, seeking to better meet customers’ demands.
In this context, logistics plays a decisive role in gaining competitive advantage, and the search for high
performance of the On Time In Full (OTIF) indicator becomes a challenge. This work examines the current
logistics approach and promotes reflection on the situations faced in the operation of the Portobello shop,
seeking to contribute to the company’s strategic planning, and supporting the organization’s search to
win the trust of the market.

KEYWORDS: Logistics management. Customer services. On time in full (OTIF).

RESUMEN

En la empresa Portobello, organizacion foco de este relato, la logistica representa un importante eslabon
de la cadena de valor. Por esta razon resulta vital el monitoreo y la evaluacién continua del desempefio de
los procesos y la definicidn de indicadores clave. En el caso especifico de la unidad de negocio investigada,
la Portobello Shop, la operacién logistica viene trabajando en la busqueda de alto nivel de atencién y
distribucion diferenciados de acuerdo con el posicionamiento deseado para el negocio. Por medio de la
implantacion y del reconocimiento de estos indicadores, los gestores pueden evaluar el desempefio y
adoptar estrategias a fin de mitigar los costos y perfeccionar su eficiencia logistica, atendiendo de la
mejor forma posible las exigencias de sus clientes. En este contexto, la logistica ejerce un decisivo papel
para la obtencion de ventajas competitivas frente a la competencia, y la busqueda de alto desempefio del
indicador OTIF se vuelve un desafio. El presente trabajo examind el abordaje logistico actual y promovid
reflexiones dirigidas a las situaciones enfrentadas en la operacion de la Portobello Shop para contribuir
con el planeamiento estratégico de la empresa, apoyando el posicionamiento organizacional dirigido al
logro de la alta confiabilidad en el mercado.

PALABRAS CLAVE: Gestion logistica. Servicio al cliente. On Time In Full (OTIF).

INTRODUCAO

Com a globalizagdo, acentuada no mercado brasileiro pelas politicas cambiais que privilegiam
importacdao, maior diversidade de oferta e consumidores mais exigentes, uma nova dindmica
competitiva vem se estabelecendo. Essa grande mudanca e as constantes exigéncias estdo fazendo
com que as empresas se obriguem constantemente, mediante passaporte para suas permanéncias
no mercado, a agregar valor ao que oferece. Pode-se dizer que qualidade é uma commodity, ou
seja, um padrdo. Ou se tem qualidade ou o mercado esta de costas para vocé. E nesse contexto que
as empresas buscam um diferencial competitivo e apostam suas fichas cada vez mais nos servigos.
Entre eles o servico logistico de valor agregado.

A Portobello S.A vem construindo esse diferencial em varias de suas decisGes estratégicas, entre
elas a determinacgdo de um canal de distribuicdo exclusivo: as franquias. O grupo detém a Unica rede
de franquias do Brasil, a Portobello Shop, direcionada exclusivamente para revestimento ceramico,
trazendo para o mercado um novo conceito, em que além de uma linha exclusiva de produtos de alta
qualidade, oferece aos clientes atendimento personalizado por arquitetos, engenheiros e designers.
O foco é prestar servicos que auxiliem no momento da decisdo e facilitem o desenvolvimento da
obra, com o intuito de levar o consumidor a uma 6tima experiéncia de compra.

Para sustentar esta proposta audaciosa, a Portobello Shop investiu em uma grande estrutura de
logistica, para viabilizar que seus produtos pudessem ser entregues em qualquer loja do pais, ou,
inclusive, diretamente na casa do consumidor final, em pallets elaborados de forma personalizada
para o canal, denominada: “Pallets Solucdo”. O propdsito é atender as necessidades individuais de
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seus clientes finais também no que se refere a distribuicdo fisica. A proposta da Portobello Shop
é de que o cliente compre somente a quantidade especifica que necessita de um determinado
produto, mesmo que esta quantidade seja menor do que uma caixa, ou até mesmo uma Unica pega
de revestimento, customizando assim seu projeto de arquitetura.

Adotando este modelo, o grupo Portobello manda a mensagem clara de que a qualidade do seu
produto ceramico ja ndo é mais a Unica determinante do sucesso nesse mercado. Tendo essa visdo,
a Portobello Shop busca, por meio de controle e melhores praticas na sua competéncia logistica,
aumentar a confiabilidade perante seus clientes e, para isso, inseriu em suas metas a busca pelo
On Time In Full, que conceitualmente seria a qualidade do servico logistico, por meio do qual, na
primeira remessa, atendem-se as necessidades acordadas com o cliente entregando no tempo
prometido, a solicitacdo completa e sem erros.

No caso especifico da Portobello Shop isto poderia ser interpretado como aquele entregue no lugar
certo, no dia certo, com todas as suas caracteristicas corretas, como tamanho, cor, quantidade, nota
fiscal, entre outros. Sabe-se que, para isso, muitos detalhes devem ser analisados: os indicadores
de desempenhos mensurados de forma correta e deve se estabelecer uma metodologia de gestdo
e prevencdo dos desvios das metas. Assim, a finalidade da logistica estda em entregar o produto
certo, na hora certa, nas condicGes fisicas desejadas ao menor custo possivel.

Na sequéncia do relato deste caso, segue um panorama do mercado ceramico brasileiro,
sua situacao doméstica e aspectos do mercado internacional, incluindo o ambiente competitivo.
Também sdo destaques aspectos do ambiente interno organizacional, especificamente aqueles
relacionados ao setor logistico da empresa foco e que complementam o desafio dos gestores
ligados a essa area funcional.

O MERCADO CERAMICO BRASILEIRO

O crescimento e o desenvolvimento de um pais condicionam uma série de setores a um
processo de expansdo. O Brasil e o setor ceramico sdo um exemplo dessa correlagdo. O pais em
2011 chegou a posicdo de 6° maior economia mundial com Produto Interno Bruto (PIB) de mais de
R$ 4,1 trilhdes. Isso demonstra que, apesar do crescimento de apenas 2,7% comparado a 2010,
mesmo com a crise mundial, o Brasil continuou crescendo (BRASIL, 2012). A construgdo civil, por
sua vez, continua sendo um dos lideres do atual padrdo do crescimento econémico do Brasil. O bom
momento econémico ajudou a alavancar o setor por meio de grandes investimentos na construgao
de moradias, ampliacdo da demanda imobilidria, e grandes obras que a Copa do Mundo de 2014
e as Olimpiadas de 2016 irdo demandar. E com toda essa movimentacdo do setor, o governo se
posiciona para divulgar investimentos em infraestrutura e melhorias em todas as regides, incluindo
estradas, habitagdo, aeroportos e outros setores que precisam de investimentos imediatos.

Segundo a Associagdo Brasileira da Industria de Materiais de Construgdo (ABRAMAT, 2011) o
resultado das vendas internas deflacionadas de materiais de construgdo, acumulado de Janeiro
a Setembro de 2011, apresentou crescimento de 2,2% em relagdo ao resultado do mesmo
periodo de 2010. Este resultado sugere crescimento abaixo da previsdo para 2011 que é de
5% de crescimento em relagdo ao ano passado, porém vem sendo observada uma tendéncia
de recuperagdo nos Ultimos meses. As expectativas do setor para o préoximo trimestre estdo
otimistas, apoiadas na continuidade da elevada disponibilidade de crédito e do elevado nivel de
emprego no mercado e na continuidade da desoneragdo do IPI dos materiais até 2012. Pode-
se visualizar com maior clareza no Gréfico 1 o crescimento dos resultados das vendas internas
deflacionadas de materiais de construgdo segundo a ABRAMAT (2011).
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Grafico 1 - Resultado das vendas internas deflacionadas de materiais de construcdo
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Fonte: ABRAMAT (2011).

Sendo a construgdo civil o segmento que consome a produgdo de revestimentos ceramicos, a
expectativa é que o mercado se mantenha aquecido. O setor no Brasil tem sua capacidade produtiva
estimada para 2011 na ordem de 803 milhdes de m2 contra 754 milhdes de m2 em 2010 (Grafico
2), segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Cerdmica para Revestimentos (ANFACER).
Esse crescimento continuo do setor ja teve seu inicio a partir da década de 90, quando experimentou
forte expansao, principalmente em decorréncia da estabilidade econ6mica advinda do Plano Real e da
substituicdo de outros revestimentos (carpetes, madeira, tecidos, vinil, marmore tinta, argamassa,
concreto aparente, entre outros) por ceramica. Essa substituicdo se deu devido as vantagens técnicas
e estéticas da ceramica: design, durabilidade, manutengdo e higiene.

Figura 2 - Produgdo brasileira de revestimentos ceramicos
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Fonte: ANFACER (2011).
Nota: em milhGes de m2. * Estimativa.

OS PRINCIPAIS COMPETIDORES NACIONAIS

Além da competicdo no setor advinda da forte entrada de produtos ceramicos importados,
no pais ha a presenca de fortes competidores como a Cecrisa e a Eliane. A Cecrisa S.A é uma
companhia aberta que produz e comercializa produtos com as marcas Cecrisa e Portinari. Com sede
na cidade de Criciima - SC, foi constituida em junho de 1966. E hoje (2011) a maior empresa de
revestimentos cerdmicos do pais. Tem o maior faturamento entre as empresas do setor confirmando
sua posigao de lideranga.

Ha 45 anos no mercado, a Cecrisa tem como missdo proporcionar estilo e bem-estar mediante
solugdes integradas para todos os ambientes. Seus principais valores sdo: responsabilidade social
e ecoldgica, calor humano, comprometimento, austeridade, ética, criatividade e eficacia. Além de
comercializar seus produtos para todo o territério nacional, exporta para mais de 50 paises em cinco
continentes. Sua producao anual é de cerca de 37 milhdes de metros quadrados de revestimentos
entre porcelanatos, revestimentos de parede, pisos e pegas especiais, atendendo pelos canais de
varejo e engenharia. Considerado sua produgdo em relacdo ao total da industria no Brasil, estima-
se que a empresa represente pouco mais de 4.6%.

A Eliane Revestimentos Ceramicos também foi fundada no inicio da década de 60 em Cocal do
Sul - SC, onde fica a sede administrativa e quatro das 11 unidades fabris, incluindo uma unidade
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produtora de argamassas e rejuntes que é a Eliane Argamassas. A Eliane uma empresa brasileira
dedicada a fabricacdo e a comercializacao de revestimentos ceramicos para os mercados interno e
externo, com produgdao em 2011 de cerca de 32 milhdes de metros quadrados. Nos seus mais de
50 anos de atuacgdo, a Eliane tem experimentado concreto crescimento empresarial, adaptando-se
répida e eficazmente as constantes mudancas de um setor altamente competitivo. E uma empresa
de expressao mundial em revestimentos com solucdes completas, coordenadas e inovadoras.
Pioneira no Brasil em diversos produtos e processos de fabricagao, com destaque para o porcelanato
técnico e o porcelanato de grandes formatos. Sua ampla gama de produtos inclui porcelanatos,
revestimentos ceramicos, complementos e argamassas para rejuntamento e assentamento. A
estratégia de distribuicao da Eliane se da pelos canais revenda e engenharia. Estimada a participagao
da producdo total da Eliane em 2011 e comparada ao total do setor no pais, a empresa respondeu
por cerca de 4% de share.

A PORTOBELLO S.A.

A empresa Portobello é uma marca internacional de revestimentos cerdmicos e uma das lideres
desse segmento no Brasil. Ela foi constituida em 22 de dezembro de 1977 com uma visdo clara de
futuro, pautada pela inovacdo, pioneirismo e globalizagdo. E uma empresa que representa lideranca
em qualidade, diferenciacdo, estilo, inovagdo e criagdo de tendéncias.

A Portobello é uma empresa de capital aberto desde 30 de abril de 2008, quando aderiu ao
Novo Mercado da Bovespa, segmento de listagem que congrega empresas que, voluntariamente, se
comprometerem a cumprir com as mais exigentes normas de Governanga Corporativa, que vao além
do que é exigido pela legislacdo societaria brasileira. Por meio deste direcionamento, disponibiliza
todos os seus dados econdmicos publicamente e mantém uma gestao profissionalizada. A empresa
reconhece a influéncia de suas acbes sobre os interesses dos acionistas, colaboradores, franqueados,
clientes, parceiros, fornecedores, comunidade, entre outros e, em funcao disto, busca o equilibrio
e a coeréncia de suas agles, visando ao beneficio de todos.

Sediada na BR 101, Km 163, na cidade de Tijucas — SC, possui uma localizacdo estratégica, visto
estar proxima aos portos e as principais rotas rodoviarias nacionais e internacionais, e préximas
ao centro geografico onde estdo seus principais mercados, entre eles Sdo Paulo e Rio de Janeiro
(Figura 1).

Em 2011 o parque fabril da companhia contava com dezesseis linhas de producdo, instaladas em
uma area total de mais de 500 mil metros quadrados, que geram anualmente uma produgdo de cerca
de 23,5 milhGes de metros quadrados, destinados ao mercado interno e também as exportagdes,
as quais atingem 65 paises da Europa, Asia, América do Norte, Oceania, Oriente Médio e Africa,
além da América Latina. Essa producdo total posiciona a empresa como a terceira maior companhia
nacional do setor, representando 2.9% da produgao nacional estimada.
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Figura 1 - Representacdo grafica da cobertura de mercado a partir de sua localizagdo
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Fonte: Portobello (2011).

Considerado sua presenca doméstica e internacional, a Portobello tem um modelo préprio
de relacionamento com o mercado consumidor e a estratégia de distribuicdo da companhia esta
alicercada em quatro canais distintos e com caracteristicas especificas de portfdlio de produtos,
servigos e politica comercial, que buscam competitividade e elos que fomentem a busca por exceléncia
em toda cadeia produtiva. O Mercado Interno (MI) é atendido em trés canais de distribuicdo:

Portobello Shop (PBS) - Franquias que atendem os clientes de varejo por meio das lojas
franqueadas. As lojas sdo resultado da busca por tendéncias, novidades, revisdao de conceito, criacdo
de solugdes e design inovadores.

Varejo Multimarca (REV) - Responsaveis pelo atendimento a revendedores de materiais de
construgao que vendem os produtos Portobello no varejo. Dentre tais revendedores, encontram-se
0s maiores home centers brasileiros e lojas especializadas em material de acabamento. Tipicamente,
estes clientes mantém estoques dos produtos de maior giro em seus depodsitos e dependem do
fornecedor para entrega dos produtos de menor giro. O perfil tipico do consumidor final de revestimento
ceramico neste canal é pessoa fisica ou pessoa juridica realizando obra de pequeno porte.

Engenharias (ENG) - Representadas por equipes especializadas que atendem empresas de
construcao civil, construtoras e incorporadoras imobiliarias. A distribuicdo para engenharias consiste
nas vendas de solugdes completas para revestimento ceramico de grandes prédios residenciais e
comerciais. Tal setor requer servicos e esforco de pré-venda que se iniciam até dois anos antes
da efetivacdo da venda. Neste periodo séo definidas, em conjunto com o cliente, as solugdes que
possam atender todos os requisitos da obra, sejam eles produtos de portfélio, pegas especiais sob
encomenda, sistema de transporte, armazenamento, plano de entrega, plano de financiamento,
entre outros.

Ja o Mercado Externo (ME) compreende as vendas realizadas para diversos paises por
meio de equipe prépria e representantes independentes. As exportagdes em 2011 foram limitadas
a mercados mais rentaveis e tiveram sua participagdo nas vendas totais reduzidas. Os resultados
apurados de comercializagdo no ano de 2011 em m? sdo apresentados na Figura 2, conforme
participagdo do canal no total da empresa.
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Figura 2 - Resultado contabil em m? - Portobello Shop

Resultado C ontabil 2011
Vol m?

Fonte: Material interno PB Shop.

DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO DA PORTOBELLO S.A

A Portobello inova ndo apenas em seu mix de produtos, mas também em sua gestdo. Esta
sempre buscando a transformagado e a evolugdo em seus negoécios. Seu planejamento estratégico
atual foca toda gestao da cadeia de valor no qual esta inserida. O desafio é simplificar e evoluir
em sua operacao, reduzindo o nivel de controle manual dos processos, os retrabalhos existentes e
garantir um fluxo de execucao leve e agil, de forma que as definicdes estratégicas sejam adotadas
por todos os niveis.

A partir do diagndstico realizado com a participacdo de todas as areas, as iniciativas foram
estruturadas em trés ondas de inovagdo: Simplificagdo, Estruturacdo e Diferenciacdo. A fase de
simplificacdo amplia a eficiéncia operacional, tornando os processos mais ageis e confidveis; A fase
de estruturagdo programa e implementa melhorias nos processos de planejamento de curto e médio
prazo, criando féruns de alinhamento entre Comercial, Industrial e Logistica, com ferramentas de
Planejamento de Vendas, Avaliagdo de Capacidades, Acompanhamento da Carteira, gerando maior
Confiabilidade no atendimento aos clientes; A fase de diferenciagao, dividida em duas etapas, garante
um novo patamar de relagdo com o cliente e com os canais de venda, ampliando a rentabilidade e
o nivel de servigo praticado.

Em entrevista, o Presidente da Portobello, Cesar Gomes Junior, relata que:

A Empresa ganha em modernizagdo dos processos e com isso melhores resultados; e as pessoas
ganham a medida que realizam seu trabalho de forma mais agil e com melhores formas para
atingir suas metas. A soma do esforgo de cada um é resultado de toda a empresa. O caminho
que vamos seguir ja comegou a ser trilhado. O primeiro passo, que foi a fase de diagndstico, ja
foi finalizado e em um ritmo muito bom. A empresa até 2013 dara foco e continuidade nesse
desafio de superagdo de metas, mantendo a busca da alta performance, e isso s6 sera possivel
através de um trabalho de equipe, com todas as areas atuando na mesma direcdo. (PBNEWS,
2011, s.p.).

Nenhuma empresa pode ser a melhor em todos os critérios dentro da cadeia de valor, por isso
corporativamente a Portobello optou por uma estratégia de diferenciagdo, direcionando seus esforcos
para ser reconhecida como a mais confidvel do mercado de revestimentos cerdamicos. Isso significa
ter maior credibilidade aos olhos dos consumidores, com posicionamento de proximidade ao cliente
por meio da rapidez e da confiabilidade. Porém, apesar desse foco, sem deixar de se preocupar
com a gestdo de produtos e na eficiéncia operacional. Na Figura 3, apresenta-se o esquema que
permeia este direcionamento por meio dos trade-offs estratégicos.
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Figura 3 - Os Trade-offs ou Escolhas Estratégicas
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Fonte: Documento interno da empresa.

A PORTOBELLO SHOP

Implantada em 1998, a Portobello Shop, empresa subsidiaria da Portobello S.A, é a Unica rede
de franquias especializada em revestimentos ceramicos do Brasil. Criadas para aproximar a industria
do cliente final, as lojas corresponderam, no ano de 2011, por 20% das vendas da companhia.
Conta com mais de 100 lojas instaladas em todo o Brasil operadas por mais de 60 franqueados,
que atuam em unidades de diferentes formatos, classificados em Compacto, Tradicional e Empério.
No Quadro 1 sdo apresentadas caracteristicas de cada modelo.

Quadro 1: Tipos e caracteristicas dos diversos tipos de Portobello Shop

Area total 100 m?

Area de exposicdo 90 m?

Formato de loja "Compacto”

N° de funcionarios 03 + franqueado

Investimento estimado 255.000,00
Area total 230 m?
Area de exposicdo 210 m?

Formato de loja “Tradicional”

N© de funcionarios

10 + franqueado

Investimento estimado 608.000,00
Area total 200 m?
Area de exposicdo 190 m?

Formato de loja “"Emporio”
N© de Funcionarios

08 + franqueado

Investimento Estimado

448.000,00

onte: Produzido pelo autor a partir de dados da empresa.

Para abertura de uma nova franquia da Portobello Shop, o grupo Portobello realiza analises de

mercado que definem previamente o formato de loja mais adequado para a cidade, oferece todo
apoio para franqueada com uma consistente estratégia de comunicagao e marketing, treinamentos,
e ainda tem constituido uma equipe de consultores de campo, responsaveis pela supervisao e pelo
desempenho das unidades. Conta também com o Conselho de Franqueados que realizam reunides
periddicas, buscando tomar decisdes importantes para o desenvolvimento da rede.
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O PROCESSO LOGISTICO DA PORTOBELLO SHOP

A operacgdo logistica de atendimento a Portobello Shop é um caso Unico na operagdo da
Ceramica Portobello e um desafio para os seus gestores. Este canal ndo detém o maior volume em
metro quadrado (20% do total), mas detém o maior nimero de acessos em diferentes docas para
separacdo, aumentando assim o tempo de execucdo de fechamento de uma carga, aumento de
mao de obra, maior volume de embalagens, devido a unitizacdo customizada da carga. O nimero
de acessos por pedidos nos diferentes canais é apresentado no Anexo 1.

O entendimento desse processo torna-se mais evidente a partir do fluxograma das operacgdes
logisticas da Portobello Shop (Figura 4) para atendimento dos pedidos. Este se inicia na entrada do
pedido no sistema e finaliza com a entrega do produto ao cliente.

Figura 4 - Fluxo de atendimento ao pedido - separagdo e faturamento
Entrada » Processa ‘ Confirma Reserva
ov ov DMF estoque

equenciamento Emissao de
das tarefas por picking (Gera
cargas tarefa & Aloc)

Programagdo

embarque

equenciamento
das entregas por

Ressuprimento
sala de pecas

Separacao
fisica

percurso

cliente

Conferéncia do

Carregamento

carregamento

Fonte: Material interno PB Shop.

O produto do mix de oferta que merece maior atencdo dos gestores de logistica é o Porcelanato.
Campedo de vendas no canal PB Shop, o mesmo é um tipo de revestimento ceramico fabricado
com tecnologia avancada. Diferencia-se dos demais revestimentos em fungdo do seu processo de
queima em alta temperatura, das matérias-primas nobres que compdem a sua massa e também
da absorcdo de agua que é baixissima, sendo <0,1% para os porcelanatos técnicos e <0,5% para
os porcelanatos esmaltados. O portfélio de produtos comercializados pela Portobello apresenta
uma grande diversidade de formatos, com dimensdes de até 1,20 x 1,20 e espessuras que variam
de 6 mm a 3 mm. Estes produtos sdo fabricados em pecas individuais, embalados em caixas e
unitizados em pallets.

Dependendo do formato do produto, suas caracteristicas de resisténcia variam, determinando
a capacidade de sua embalagem. Estas caracteristicas sdo estudadas junto com a criagdo de cada
produto, para que quando o mesmo esteja pronto, seja possivel definir quantas pecas podem ser
agrupadas por caixa, quantas camadas de caixas pode ser sobreposta em cada pallets e ainda
a capacidade maxima de empilhamento dos pallets para estocagem ou transporte. Além destas
variaveis especificas dos produtos, os pallets de cada formato passam por um estudo de montagem e
amarragdo, para que sua estrutura resista ao manuseio interno e transporte, com testes especificos de
simulacdo das forgas fisicas as quais serdo submetidos. Antes de sair da fabrica para armazenamento,
todos os produtos sdo embalados em pallets de forma automatizada na propria fabrica. Depois de
montados, os pallets sdo embalados em um plastico especial que protege as caixas dos produtos
de intempéries, umidade e raios UVS/UVB, para que possam ser armazenados em areas abertas.
Depois de embalados, pallets séo identificados com uma etiqueta de cédigo de barras, contendo
o codigo Unico de identificacdo dos pallets, o cédigo e a descricdo do produto, seu lote, data de
fabricacdo e sua tonalidade e calibre.

As caracteristicas do revestimento cerdmico também implicam restrigdes diretas no seu manuseio
e transporte, devido a sua fragilidade e peso, o que dificulta e exige dos profissionais estratégicos
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e operacionais maior atengdo. Os pallets de revestimento ceramico da Portobello pesam em média
de 1 a 2,5 toneladas, dependendo do formato do produto, e o transporte dos mesmos das areas
de producdo as areas de armazenamento é feito por intermédio de caminhdes. As empilhadeiras
carregam os pallets produzidos na saida das fabricas para os caminhdes, lendo suas respectivas
etiquetas de codigo de barras, para apontar a saida da producdo. Estes pallets sao entao levados
para as areas de descarga, para que sejam descarregados e armazenados.

Um sistema de WMS (Warehouse Management System) é utilizado pelas empilhadeiras, o
qual indica o enderego mais apropriado de armazenamentos dos produtos, ho momento em que
os operadores realizam a leitura das etiquetas dos pallets. O enderecgo sugerido pelo sistema WMS
se baseia em regras definidas pela equipe de logistica da Portobello, considerando aspectos do
produto como: curva ABC, fragilidade, tamanho, capacidade de blocagem, valor financeiro e também
atributos das areas de armazenamento, como: distancia das areas de carga, tipo de pavimentagao,
tamanho, capacidade e limite de peso (um Unico endereco pode comportar 15 pallets de 2 toneladas
cada, o que exige uma resisténcia minima do solo para que o mesmo ndo ceda). O operador entdo
leva os pallets até o endereco, confirmando por radio frequéncia o armazenamento dos pallets no
endereco indicado pelo sistema. A partir deste momento a respectiva quantidade do produto entra
como saldo para venda.

Conforme relatado pela coordenadora de varejo e franquias da Portobello Shop, a empresa tem
investido em tecnologia e processos. O objetivo é tornar a empresa mais preparada para os desafios
do mercado e dentro de um novo contexto de infraestrutura logistica. Os investimentos no curto
prazo devem permanecer com foco no planejamento da malha logistica, buscando a otimizagdo e
0 ganho de escala.

Depois de o pedido de venda confirmado, as transportadoras acessam o sistema da Portobello
para planejarem a distribuicdo e a entrega dos produtos comprados. As equipes das transportadoras,
com base nos seus proprios critérios de logistica, montam os percursos e as distribuicGes das
demandas de entregas, de acordo com a quantidade e o formato dos produtos, da distancia da entrega
e da disponibilidade e da capacidade dos caminhdes que serdao alocados. A equipe da Portobello
confirma os percursos e as distribuicées das transportadoras, agenda a data para o carregamento
e inicia o processo de separagdo e preparagao das cargas.

A agenda infelizmente nem sempre é seguida e, muitas vezes, o cliente acaba entrando em
contado com a propria transportadora, baguncando toda a estrutura logistica. O coordenador na
area logistica menciona que: “No que tange a operacgdo interna de separagao e carregamento dos
pedidos, o fato de termos apenas com 24 horas de antecedéncia a informagdo do que sera carregado
e a falta de fluxo em alguns dias sao uns dos maiores entraves para o ndao atingimento do OTIF”.
Exemplo disso é a demanda irregular. Mesmo dentro da semana ha “um acumulo nas quintas e sextas-
feiras e uma ociosidade de domingo a terga-feira”. Esta situagdo se acentua ainda mais conforme o
periodo do més. “No momento a falta de automacao limita as ferramentas de gestdao do armazém
principalmente o controle da produtividade dos colaboradores e a qualidade dos servigos”.

As cargas das entregas podem ser fechadas ou fracionadas. As cargas fechadas consistem
em pallets fechados e as cargas abertas em combinacGes de pallets, caixas e até mesmo pecas
individuais, que atendem as compras dos clientes nas lojas da franquia PB Shop (pallets solugdo).
O maior desafio da logistica é o manusear as caixas e as pecas individualmente, devido a sua
fragilidade. O risco ndo se aplica somente a quebra, mas também aos danos leves, como lascados
nas pontas e arranhdes na superficie, que ja descaracterizam o produto para comercializagdo,
comprometendo a entrega e, consequentemente, o cumprimento do On Time In Full (OTIF) medido
pela empresa. Depois de separadas, as cargas ficam aguardando a chegada dos caminhdes para
que sejam carregadas e conferidas. Os caminhdes programados, quando chegam para buscar suas
respectivas cargas, acusam que estdo disponiveis na portaria da empresa. Quando a expedigdo
confirma que a carga esta pronta, o caminhdo é pesado vazio na portaria, estaciona em uma doca
de carregamento e aguarda que as empilhadeiras transfiram a carga separada para a carroceria.
Depois de carregado, o caminhdo é conferido, agora com a carga, para que seu peso seja verificado
com o valor indicado na nota fiscal. Confirmado, o mesmo é liberado para entrega.

A partir disto, o caminhdo segue ao seu destino, que pode ser um armazém de transit point,
para um centro de distribuicdo ou ainda diretamente ao consumidor final ou loja. No Quadro 2
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seguem as descrigdes das operagdes de transit point e Centros de Distribuicao. Ao realizar a entrega,
a transportadora envia um relatorio (Anexo 2) para a empresa, para que seja feito o controle da
entrega e, consequentemente, uma avaliacao do indicador de OTIF. Porém essa é possivelmente a
maior dificuldade, pois esse procedimento conduz a alguns Gaps.

Quadro 2: Caracteristicas dos destinos TP e CD para algumas cargas da Portobello Shop

Transbordo de carga de um veiculo grande para outros menores

Pallet ndo pode ser aberto, apenas se for embalagem vermelha,

Transit Point (TP)
que significa mais de uma entrega no mesmo pallet.

N&o é cobrada estadia do produto no prazo de 10 dias

A loja PB Shop deve enviar a nota antecipadamente ao CD

Centro de Distribuicdao (CD) | Os pallets sdo abertos e fracionados conforme Notas Fiscais

Podem ocorrer entregas parciais ao cliente.

onte: Produzido pelo autor a partir de dados da empresa.

Uma das maiores dificuldades com que se deparam os responsaveis pela logistica da empresa
é justamente o controle de envios, pois somente ha como saber de certeza quando a mercadoria
passa na balanga, ou seja, quando a nota fiscal é emitida e o caminhdo sai da empresa. Apesar de
haver um relatério para este controle, dificilmente o caminhoneiro preenche e a informacdo chega
aos controles da empresa.

Isso pode ser retratado conforme mencionado pelo Coordenador na area de Informatica voltada
a logistica: “como o cliente paga o frete (FOB'), ndo temos total controle sobre a transportadora.
Neste caso, programamos embarque para uma data, mas o cliente desmarca com a transportadora,
e perdemos tempo separando uma carga que nao vai embarcar”. Quando ocorrem cargas separadas
que ndo embarcam, essas ocupam faixas de separagdo que sdo muito concorridas, além de
consumir tempo que poderia ter sido usado para separacao de outras cargas, que muitas vezes
sdo de caminhdes esperando no patio. Outro ponto destacado é o “ndo recebimento dos controles
de entrega que a transportadora deveria fazer para empresa, aumentando a dificuldade para o
controle do OTIF, o que temos hoje serve apenas para medir a eficiéncia do processo, e ndo temos
como medir a chegada da entrega no cliente”.

Outras areas do negdécio também observam essa dificuldade. De acordo com a Coordenadora da
area de Telemarketing “um dos fatores para o ndo atingimento do OTIF é que ndo temos sistema
integrado com as transportadoras, o frete € FOB, entdo dependemos da informagao da transportadora
confirmando a entrega em tempo real e isso quase sempre ndo acontece”. Outro fator importante
e “a Inconsisténcia entre producdo e carteira de pedidos, gerando atrasos nas datas acordadas de
entrega. Nao existe hoje uma data de desejo confidvel, muitas vezes o vendedor lanca uma data
de entrega diferente da expectativa do cliente”.

Com o objetivo de estabelecer um ponto Unico de contato pds-faturamento, a Portobello Shop,
por meio de seus gestores, criou uma estrutura especial denominada “Linha Direta Logistica” para
que seja direcionado qualquer problema apds a confirmacdo do faturamento. Uma equipe interna
acompanha os chamados e os respectivos atendimentos para melhoria continua. Este grupo esta
capacitado a interagir com os elos da cadeia na busca de uma resposta rapida e solugdo em tempo
habil, minimizando assim problemas eventuais ao longo do fluxo de distribuicdo. Caso o atendimento
ndo esteja indo em diregdo a uma solugdo ideal para a loja, a mesma podera escalar o problema a
um grupo de gestdo, enviando uma mensagem por e-mail.

1 FOB: Frete FOB — Free on board: A sigla FOB em portugués pode ser traduzida por “Livre a
bordo”. Neste tipo de frete, 0 comprador assume todos os riscos e custos com o transporte
da mercadoria, assim que ela é colocada a bordo do navio. Por conta e risco do fornecedor
fica a obrigagdo de colocar a mercadoria a bordo, no porto de embarque designado pelo
importador.
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GESTAO POR INDICADORES

Conforme objetivos e direcionamento estratégico da empresa, seus gestores na area de
logistica tem o propdsito de medir cada etapa do elo a fim de obter melhoria continua e cumprir
as metas de prazo de entrega. Esse acompanhamento de indicadores ocorre desde a entrada do
pedido colocado pela loja ou pela equipe de apoio (administracdo de vendas e telemarketing), a
liberagdo de filtros de retencao, como desconto, prazo de pagamento, financeiro, entre outros. Inclui
também o acompanhamento na expedicdo em todas as etapas desde a separacdo até o embarque, o
acompanhamento junto as transportadoras e operadores logisticos até a entrega no cliente, processo
que ndo devera passar de 12 dias. A redugdo dos tempos envolvidos nos processos descritos € uma
importante forca propulsora na busca pela geracao de valor nos processos dentro e fora da empresa.
Além de grande desafio é de suma importancia para aumentar a flexibilidade em relacdo aos seus
concorrentes e também aumentar a confiabilidade perante seus clientes.

Diante deste desafio e escopo organizacional, posicione-se como gestor da area de logistica da
empresa e avalie as condicBes atuais e potenciais para ampliar o desempenho logistico no canal
PB Shop.

NOTAS DE ENSINO

OBIJETIVOS EDUCACIONAIS

Os principais pontos do case da Portobello Shop estdo relacionados as dificuldades e aos desafios
para atingir a exceléncia em atendimento ao cliente para ser tornar mais confiavel no desempenho
logistico junto ao mercado, apoiada pelas operacgdes logisticas de alto nivel e pela implantagdo do
indicador de desempenho OTIF.

Nesse sentido o caso podera ser utilizado por académicos de cursos de graduacado e pos-graduagao
nas areas de gestdo, principalmente em disciplinas da area de logistica e supply chain. Nestas,
poderdo discutir sobre estratégias aplicadas, desafios de mercado, exigéncia dos concorrentes,
gargalos para implantacdao de novos indicadores, posicionamento estratégico das empresas e
competitividade do mercado. Essa natureza multidisciplinar permite que o caso seja ainda aplicado
a outras disciplinas, desde que criadas novas questdes direcionadas de forma especifica aos temas
de estudo de interesse do professor.

FONTES DE DADOS

O caso foi elaborado a partir de dados primarios e secundarios. Os dados secundarios foram
retirados de documentos institucionais da empresa, sites de empresas do segmento ceramico, de
organizagOes e associagdes do setor, bem como reportagens publicadas em veiculos de comunicagdo
utilizadas para completar algumas informagdes. Ja os dados primarios foram coletos a partir de
colaboradores da empresa de areas como: tecnologia de informagles, coordenagdo de vendas,
expedigdo e telemarketing por meio de entrevistas ndo estruturadas.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1 - Como gestor da area de logistica da empresa, qual a relevéncia pode ser atribuida a
implantacdo e ao alcance de um alto nivel de desempenho do indice de OTIF para apoiar o
posicionamento competitivo da Portobello e, consequentemente, da Portobello Shop?

2 - Quais desafios e oportunidades a implantacdo da OTIF traria para a operacdo logistica da
Portobello Shop?

3 - Conforme Bowersox e Closs (2001), atender aos pedidos sempre de maneira perfeita ndao
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é uma tarefa facil, porém possivel na medida em que se busca um aperfeicoamento continuo
das atividades logisticas chaves: projeto de rede, informacao, transporte, estoque e, finalmente,
atividades ligadas a armazenagem, ao manuseio de materiais e as embalagens. Diante disto,
relacione o que a operacao logistica da Portobello Shop vem desenvolvendo em cada uma dessas
atividades e como isso vem influenciando positivamente ou negativamente na implantagao e na
conquista de um alto nivel de OTIF.

ANALISE DO CASO E CONEXAO COM A LITERATURA

Padrao de resposta Questdo 1 - Com a implantacao do OTIF, a empresa Portobello/Portobello
Shop conseguiria melhorar suas praticas no que tange a competéncia logistica, tendo assim maior
visibilidade de todos os processos do ciclo do pedido, pois esta é uma forma de monitorar e ajustar
as deficiéncias, aumentando o desempenho de atendimento do pedido perfeito. O indicador OTIF
controla as entregas realizadas dentro do prazo, atendendo as quantidades e as especificagdes dos
produtos do pedido do cliente. Pode se dizer que a entrega do pedido que atenda as necessidades
e a promessa de servigo ao cliente assume grande relevancia, pois sustenta o posicionamento de
confiabilidade que a empresa Portobello/Portobello Shop deseja firmar, além de estabelecer na visdo
de seus clientes a confianga e influenciando na fidelidade.

Reforcando essa relagdo, Ballou (2002) afirma que um produto ou servigo, se nao estiver no
tempo e no lugar certo para que o cliente possa consumi-lo, tera pouco valor ao cliente. O desafio para
a organizacdo que pretende ser lider em servico ao cliente é conhecer as exigéncias dos diferentes
segmentos em que atua e reestruturar seus processos de logistica em direcdo aos cumprimentos
dessas exigéncias. O autor ainda salienta que o problema a ser enfrentado pela logistica é diminuir
o hiato entre a producdo e a demanda, de modo que os consumidores tenham bens e servigos
quando e onde quiserem e na condigdo fisica que desejar.

A Portobello/Portobello Shop, com sua visdo inovadora, busca sair na frente de seus competidores,
tendo em vista que fabricantes como Eliane e Cecrisa, além dos players internacionais, ndo usam a
ferramenta OTIF como um diferencial competitivo. A conducdo eficaz da logistica e do gerenciamento
da cadeia de suprimentos pode fornecer importante fonte de vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes. Desta forma, a fungdo logistica, como uma atividade primaria na cadeia de valor,
configura uma importante fonte na busca por oportunidades de diferenciacdo e custos, portanto,
com alto nivel de influéncia para criacdo de vantagem competitiva sustentavel no mercado (PORTER,
1989).

Diante da situagdo, observou-se a importancia dessa boa pratica como um grande fator de
diferenciacdo e essencial para a sobrevivéncia da empresa diante de um ambiente competitivo.

Padrao de resposta Questao 2 - A Portobello/Portobello Shop é conhecida ndo s6 pela qualidade
de seus produtos, mas também por ser uma empresa inovadora, e diante das novas estratégias
surge a grande oportunidade de se tornar a empresa mais confidvel do mercado cerdmico, por
meio da implantacdo do OTIF. Por mais que a definicdo de OTIF seja simples, a sua implantagdo é
muito desafiadora, contudo seus resultados quando alcangados sao significativos na percepgao da
qualidade para os clientes.

Bowersox e Closs (2001) descrevem que, para obter um desempenho logistico que atenda
continuamente as expectativas dos clientes, é essencial que a empresa tenha um compromisso com
o aperfeicoamento continuo. Esta informacdo vem ao encontro dos maiores desafios da empresa,
que sdo todos os alinhamentos dos processos internos, como producao, vendas e expedicao, e a
busca de otimizacdo para ganho de escala e eficiéncia operacional, facilitando o trabalho de todos
envolvidos e zelando a marca Portobello/ Portobello Shop.

A luz de vérias entrevistas realizadas com funcionarios da empresa, destacam-se alguns
entraves para a implantagdo do OTIF, como a falta de um sistema integrado entre a empresa e as
transportadoras. O frete é FOB e a Portobello depende de informagdes vindas das transportadoras,
confirmando a entrega em tempo real, e isso nem sempre acontece. Desta forma, tem-se como
grande barreira a conscientizagdo dos proprios caminhoneiros.
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Outro desafio € a inconsisténcia entre a producdo e a carteira de clientes, pois muitas vezes
o vendedor langa um pedido e o cliente depois solicita alteragdo na data de entrega para maior
ou para menor, causando distor¢des nas projecdes de producdo. Essas alteracdes de datas muitas
vezes sdo solicitadas pelo cliente e a carga ja estd até em processo de separacdo, aumentando
ainda mais os transtornos, ja que envolvem o processo de expedigdo.

Contudo, conforme Kobayashi (2000) menciona, a logistica é a atividade que pode criar a
diferenca em relagdo aos concorrentes e oferecer uma vantagem competitiva. E na logistica,
portanto, que devem ser efetuados os melhoramentos e as inovacdes que servem para aumentar
a propria competitividade. Enquanto se estabelece o esforgo para melhorar a qualidade, diminuir
custos, reduzir prazos, aumentar a seguranca, deve-se procurar, também, outros caminhos para
enfrentar os desafios e incrementar o valor da propria empresa. Neste sentido, destacam-se como
oportunidades os seguintes aspectos:

Sugere-se entdo que as acdes com a implantagdo do OTIF ndo sejam somente reativas,
possibilitando maior pré-atividades na atuacao de algumas necessidades no ciclo do pedido, como
rapidez e agilidade, aumentando assim a eficiéncia no atendimento do pedido, a confiabilidade e
a fidelizacdo do cliente.

Padrao de resposta Questdao 3 - Buscando uma maior competéncia de todas as operagdes
logisticas chaves, a Portobello/Portobello Shop tem o objetivo de acompanhar cada etapa do
atendimento do pedido para, com isso, desenvolver agdes que reduzam os prazos de entrega, os
custos, os erros, maximizando a possibilidade da entrega perfeita.

Assim como Michelle Nunes relata, a empresa esta cada vez mais preparada para os desafios
do mercado, mesmo dentro de uma nova infraestrutura logistica.

No que compete ao projeto de rede, destaca-se o auxilio nas operagdes de transbordo e transit
point estabelecidas em lugares geograficamente estratégicos e que tém ajudado na parte de
fracionamento de separagdo de cargas, foco do modelo PBShop. Conforme Ballou (2002), o projeto
de rede logistico tem como propoésito determinar a quantidade e a localizagdo de todos os tipos de
instalacOes necessarias para a execugdo do processo logistico. A determinagdo do tipo de estoque
e de volume a ser armazenado em cada instalagdo, assim como vincular os pedidos de clientes
aos locais de onde devem ser expedidos, torna-se determinante para o sucesso da operagdo.
Rocha (2003) descreve que essas escolhas sdo consideradas chaves para prover o nivel de servico
necessario para gerar vendas e controlar custos.

Quanto as informacdes, Ballou (2002) esclarece que os sistemas de informagdo representam
uma integracdo de dados, dando suporte ao equipamento, aos funcionarios e aos métodos de
resolugdes de problemas que ddo auxilio ao operador logistico no planejamento das operagdes.
E esse talvez seja o grande gargalo da operacdo PBShop em direcdo ao alcance de indices de
OTIF altos. As informacGes geradas ainda ndo sdo confidveis, ndo por parte de sistema, mas sim
porque ha muitas divergéncias, e fatores ndo controlaveis, como as alteracGes nas datas de desejo
do cliente, assim como a propria a dificuldade de incluir informacGes a partir das operacdes das
empresas transportadoras.

Isso também esta relacionado a atividade de transporte. O fato de a Portobello trabalhar com o
frete FOB - inclusive na Portobello Shop - torna o fator de decisdo da empresa sobre as transportadoras
pouco influente, pois o cliente € quem paga o frete, dificultando assim a exatiddo na informacao de
entrega ao consumidor final, e da prépria gestdo do tempo de entrega. Nestes casos, aparentemente,
parece que as responsabilidades da empresa se encerram na portaria da mesma.

As caracteristicas do revestimento ceramico ndo ajudam muito no quesito OTIF, pois implicam
restricGes diretas no seu manuseio e transporte, devido a sua fragilidade e peso. No caso especifico
da Portobello Shop, cujas cargas sdao muito fracionadas, acabam implicando também no tempo de
processo de separagdo. Segundo Ballou (2003), € um dos itens de maior destaque na distribuicdo
fisica, pois influencia diretamente na seguranca dos produtos a serem movimentados, o que € uma
grande fonte de riscos e custos para a organizagao.

Relativo as atividades de gestdo de estoque, os mesmos sdo monitorados por um sistema de
WMS, que indica alguns aspectos dos produtos, como: tamanho, fragilidade, distadncia da area de
carga, capacidade de blocagem, etc. Para Ballou (1993), é necessario desenvolver procedimentos de
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controle que definam a frequéncia que os niveis de estoque devem ser comprados com o parametro
de ressuprimento, para saber quando e quanto pedir. Este controle é parte vital do composto logistico,
pois pode absorver 25% a 40% dos custos totais do capital da empresa.

Referente as informagBes expostas, prevé-se que muitos serdo os impactos diante da dimenséo
das mudancas que envolvem todo o processo para nova estruturacdo das operacbes de logistica e
distribuicdo que a empresa almeja.
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ANEXOS

Anexo 1: O numero de acessos por pedidos nos diferentes canais

Quialilicador

|20Mm1 /2011

20022011

203201

200472011 |

2052011

2052011

MWOLUME SEPARADOD POR M2 JEMGEREARLS 480973 | 495.783 558517 | 544380 S634834 | 1119
WOLUME SEPARADD POR M4 EKPOH'TAQ#\O 197 151 170311 | 183.355 162 3 260 3058 248 746
WVOLUME SEPARADD POR M9 |PB SHOP 412995 | 459963 467953 | 406951 460 EES | 455856
WVOLUME SEPARADD POR M11 REWERDA, 459 785 388 XS 429152 404 S8 p-rigf] SEE91B
OTRE ACESSO0S DE SEPARACAD POR CAIIAL ENGENHARLA 12003 15904 | 13, T!-!- 13146 | 12,595 AT 342
OTDE ACESS0S DE SEPARACAC POR CANAL EXPORTAGAG T3T08 | 34658 2543 |78 | a0 | 3063
OTDE ACESSOS DE SEPARACAO POR CANAL PESHOP | 38.093 | 38433 | 32.080 | 30543 | 36379 | 31820
OTHE ACESSOS DE SEPFARACAC POR CANAL REVENDA 14527 13828 13286 T0.952 12658 13.329

Qualificador

207201

2082011

202011 | 200052011 | 2012011 20A22011

WOLUME SEFARADO FOR M2 JEMGEREARLS 42931 | BE0A43Z - P T 15458 | TMEIS
VOLLME SEPARADG POR Md EXPORTAGAD 220535 | 19446 | 148601 | 196870 | 157168 | 98644
WOLUME SEPARADO POR M9 |PESHOP 511580 | S05.124 490885 | 43353 AN2TET | T EH
WOLLME SEPARADD POR M11 REWENDA 482 245 S54 523 S50 S0 709 7E8 T04 52 B57 207
OTRE ACESSO0S DE SEPARACAC POR CAIIAL ENGENHARLA 20.5T1 13948 12,203 14322 21.308 14TTE
OTDE ACESSOS DE SEPARACAO POR CANAL [EXPORTAGAD | 4508 oo S = . sa20 1 ] ANT2
OTDRE ACESSOS DE SEPARACAC POR CANAL |PESHOP I -1-1-' ]‘.‘9@6 _ 34850 | 3T.523 | BE.AAD | 3501
OTDE ACESS0S DE SEPARACAC POR CANAL REVENDA 13313 13664 15219 | 16068 16774 17639
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