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RESUMO

Acdes imprevisiveis da concorréncia, rapida mudanca nos processos de producdo, rapida
variagdo na preferéncia do consumidor e volatilidade nos niveis de demanda sdo alguns
elementos que caracterizam a incerteza presente no mercado atual. Neste ambiente, muitas
empresas procuram novas formas para se tornarem e/ou se manterem competitivas.
Reconhecida como uma forma concreta das empresas alcangarem maior competitividade e
melhorarem sua penetracdo e aceitacdo junto aos clientes, a logistica vem se tornando cada
vez mais importante para a alta administracdo das organizagdes, pois se percebeu que a
integracdo da cadeia de suprimentos é uma das maiores oportunidades para se obter ganhos de
produtividade no ambiente empresarial. Desta forma, cresce a importancia de estudos nesta
area, explorando-se temas como as formas das empresas organizarem as atividades logisticas
em suas estruturas e a avaliacdo de desempenho de servicos logisticos, sendo a avaliacdo de
desempenho uma acdo considerada cada vez mais importante para 0 sucesso empresarial.
Integrada a este cenario, esta dissertacdo tem como objetivo principal a proposta de uma
sistematica para diagndéstico e apoio a avaliacdo de desempenho de servigos logisticos. Como
pano de fundo, e objetivo secundario, é realizada uma replicacdo de pesquisas efetuadas no
CEL/COPPEAD/UFRJ nas quais foi aplicado um modelo de avaliacdo do nivel da
organizacdo logistica em empresas, sendo algumas destas pesquisas realizadas em empresas
da inddstria de alimentos. Visando uma comparacdo com empresas do mesmo setor
econdmico, duas industrias de alimentos com sede no estado do Rio Grande do Sul foram
visitadas. Nestas empresas foram aplicados dois questionarios: um relativo ao estudo
comparativo e outro cujo objetivo era a validacdo parcial da sistematica proposta, procurando
analisar sua aderéncia ao contexto da avaliacdo desempenho. Através do estudo comparativo
percebeu-se que a logistica tem sido vista cada vez mais como um elemento de diferencial
competitivo, todavia, nem sempre ela estd devidamente integrada dentro das empresas ou
possuindo estrutura adequada para sua plena execucdo, significando uma aderéncia parcial de
alguns dos atributos existentes no modelo em anélise. A validacdo parcial foi alcancada,
obtendo-se informagbes sobre a importancia do uso de indicadores de desempenho na
logistica empresarial. Entretanto, percebeu-se que, por mais que exista a consciéncia da
necessidade de avaliacdo de desempenho nesta area operacional, ndo existe o habito de se
realizar um monitoramento sistematico e estruturado da avaliagdo de desempenho na
logistica, mostrando, desta forma, a importancia da existéncia de sistematicas para a avaliacdo
de desempenho nesta area.

Palavras-chave: Logistica, Avaliacdo de desempenho, Sistematica.



ABSTRACT

Unpredictable competitor actions, quick changes in the production processes, swift variation
in the consumers’ preferences and volatility of the levels of demand are some of the elements
that characterize the uncertainties present in today’s market. In this environment, many
corporations search new ways to become and/or keep competitive. Known as a concrete way
for corporations to reach for higher competitiveness and improve their penetration and
acceptance within customers, logistics has become each time more important for
organizations’ top management, since it is seen that the integration in the supply chain is one
of the largest oportunities for obtaining productivity gains in the corporation environment.
Therefore, the importance of studies concerning this area are growing, and themes such as the
ways corporations organize their logistic activities in their structures and the performance
evaluation of logistic services are being explored, with the performance evaluation being
considered each time more important to the success of the corporation. Integrated to this
scenario, the aim of this dissertation is the proposal of a systematic for diagnostic and support
for performance evaluation of logistics services. As background and secondary objective, a
replication of researches made at CEL/COPPEAD/UFRJ is presented. To these researches
was applied a model that evaluates the organization of logistics at companies, having some of
these been developed at the food industry. In order to compare studies on organizations of the
same economic area, two companies from the food industry, which have their head offices
located in the state of Rio Grande do Sul, were visited. Two surveys were performed at these
organizations: one being related to the comparative study between the two companies, and the
other having as purpose the partial validation of the proposed systematic, focused on
analyzing the alignment of this procedure to the performance measurement context. The
comparative study showed the growing importance that companies are giving to logistics
management as a factor of competitive differentiation; however, logistics at companies is not
always well integrated or has the adequate structure to be fully used, which translates into a
partial alignment of some attributes of the model in analysis. The partial validation of the
routine has been achieved, obtaining information on the importance of the use of performance
indicators at logistics management. Nevertheless, despite the awareness of the performance
evaluation necessity at this operational area, the habit of performing structured and systematic
monitoring of performance evaluation at logistics doesn’t exist, clearly showing the
importance of these systematic procedures in this area.

Key words: Logistics, Performance evaluation, Systematic.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - EStrutura do trabalno .........c.oooiiiiiii e 24
Figura 2 - Ciclo de atividades I0gISTICAS ............ecerirureririeieirieiesee ettt 26
Figura 3 - Estrutura da cadeia [0giStiCa .........ccuiueeririieirieirisieier et 27
Figura 4 - Ciclo de desenvolvimento da organizagao 10giStiCa.........cccervrerieieiierieienerieiesere e 35
Figura 5 - Organizagdo 10gistica d0 EStAGIO L .....cccoveeiieieirieicesiee ettt 36
Figura 6 - Organizagdo 10gistica d0 EStAGIO 2 .......eveeiieieirieiee ettt 38
Figura 7 - Organizagdo 10gistica d0 EStAGIO 3 .......cveeieieeieieese et 40
Figura 8 - Comparacdo de caracteristicas entre prestador de servico logistico tradicional e operador
[oTo E A olo TN T a1 =T | = o (o NS 47
Figura 9 - Classificacdo de provedores de Servigos 10giStiCOS .......vivivieerierierire e 49
Figura 10 - Um modelo para andlise do sucesso ou fracasso de um processo de terceirizacao ................. 51
Figura 11 - Esquematizacdo do modelo gerencial de Sink e Langley (1997) para aquisi¢do de servigos
10QTStICOS tEICRITIZAUDS ... . vttt se et 53
Figura 12 - Modelos de selecéo de prestadores de Servigos 10giStiCOS.........ccurvrvierrererririenseieresieeserieees 55
Figura 13 - Vantagens e desvantagens em terceirizar Servigos [0giStiCOS ..........cccurvrererrriensieieneseenerienes 59
Figura 14 - Defini¢Bes dos oito critérios de avaliagdo de iNdiCadores ...........ccooevveiererieienerisieseneseseeeeen, 81
Figura 15 - M0delo Leading EAQE ......couoiuiieiieieeeie sttt ettt bt sne s 90
Figura 16 - Modelo Leading Edge adaptado por Lavalle............cocoiiiiiiiiiini e 91
Figura 17 - Processos do nivel 1 do modelo SCOR ...t 94
Figura 18 - Sistema tridimensional de indicadores de desempenho...........cccocevveieiiin s 101
Figura 19 - Quadro com as dimensGes e atividades sugeridas pelo modelo CEBOR™. ...........ccccceveene. 103
Figura 20 - Diagrama geral do MESIADLOG......c..ciiviviiieiieiese et nee e see e 107
Figura 21 - Sistematica para apoiar a implementacéo de avaliacdo de desempenho em cadeias de
SUPDTTIMIENTOS. .ttt sttt etttk b et b bbbt e bbb e bbb bt e bt eb e e bt e et e b e e et e ebe e ebeabe e 111
Figura 22 - Resumo com as principais caracteristicas utilizadas na elaboracdo da sistematica................ 117
Figura 23 - Diagrama geral da sistematica de avaliagdo de desempenho de servicos logisticos propostal18
Figura 24 - Autores e dimensdes de desempenho sugeridas na literatura ............ccoceeeeeeieienenesenenienn 124
Figura 25 - FIuxo 10giStiCo da EMPIrESA A. ....c.oiiiiiiiiieiiisieis ettt et e 134
Figura 26 - Fluxo 10giStiCo da EMPreSa B .........cccciiiiiiiiiiinieise e 139
Figura 27 - Organograma parcial da empresa B..........ccccveviiiieiiieie st 141
Figura 28 - Indicadores de desempenho utilizados na emMpresa A..........ccecveieveneiene e sesesee e 174

Figura 29 - Indicadores de desempenho utilizados na empresa B..........cccccvcieveiciiince e 187



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Dados gerais das empresas analiSAdas. .........c.ccoviereiiereieneneese e 149
Tabela 2 - Distribuigdo das varidveis de marketing conforme importancia ........c.ccoveveerveeiennerennenene 150
Tabela 3 - Quadro comparativo dos CUSOS [0GISTICOS .......cviviueririeieriee e 153
Tabela 4 - Habilidade de resposta média real e desejada apresentada pelas empresas..........ccoeeveervevenes 160
Tabela 5 - Performance média das empresas em relagdo @ CONCOIMENCIA.........vcviverveerereresieesiesieesieeas 161

Tabela 6 - Comparacdo das caracteristicas analisadas nas empresas estudadas............ccocecvverveirieivnennns 162



SUMARIO

LINTRODUGAO ..ottt ettt sttt ettt s s st en e ns s s e s snansenannaes 10
I O = =3 1 AV 0 PRSP 13
1.1.0 OBJIETIVO GERAL . uttttitteeitttesiteesittesstee sttt essteestbeessteessbeessteessbeeasteessbeessbeesab e e sabeesab e e asbeenabeeanbeennbeesnbeennbeeans 13
1.1.2 OBJIETIVOS ESPECIFICOS .. ueetteueriseesseesueesseestaastesseessessseesseesssssssasesssessssenseansesssessesssesssesssesssssnsssnsssseesseenes 14
L2 JUSTIFICATIVA oo teete ettt etee st e steeste e e e st e st e s taeste e te e te e s eeemeeameeabe e s teenteas e as e e eEeenEeenRe e eeeneeaneeaneenneenseanseensennaenrenns 14
1.3 QUESTOES DE PESQUISA ..ueiiuveeiuteeiteesuteeateessteestessssesansessssesasseesssessnseesssesansesssssesssessssesssessssessnsessssessnseessees 17
Y[y o] o] oS PPRR 17
1.4.1 METODOLOGIA DA PESQUISA ..eeitiieitteeittteitteestteessteessseesseessseesstassssesssseesssessnsessssesssessssessnsessssessnsessnsenans 17
1.4.2 METODOLOGIA DO TRABALHO ... ..iiiutieitiieiteestteesteestteesteessbeesntaessbesasteesssesanteesssesastessnsessssessnsesssessnsesans 21
1.5 DELIMITAGOES DO TRABALHO .....eiuttiittteiieessttesieesstesasteessseessteessseessteessbesasteessbeeassaessbeeasbaessbeeanbeessbeesnteennnes 22
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO ....ceiutiiitieiitteiieessteesteesstesssteesssesssteessseesssaessseeasteessbeeassaessbeeantaessbeesnteesssessnseenssens 23
2 LOGISTICA INTEGRADA ..ottt ettt sttt st en st tan st s as s tnesen 25
2.1 CONCEITO E IMPORTANCIA DA LOGISTICA ..viititiititeititestie ettt esiee s sieeestaessteaasseessbseesbaessbsaassaesstsassssesstsesnsensnens 25
2.2 EVOLUGCAO DA ORGANIZACAO DA LOGISTICA NAS EMPRESAS .......vvteitieeitieesteeeitreesseesstseasseessteessssesssssesseesssns 28
2.2.1 EVOLUCAO DO PENSAMENTO LOGISTICO ...uuviieiiivieeeiiieeestteeessiteeeesssneessnsesesssnsesaassnssesnnsnsssssnesssssnsessnnns 29
2.2.2 ORGANIZAGAD LOGISTICA .uveitveeiueeeitreesteeestreesteeestaeesseeesteeassseestseaasesestesaasesassesasessstesansessssessnsessssessnsenans 32
2.2.3 AGREGAGAQD FUNCIONAL ...vveettrestteeitreesteeestreesseeestssassesessssessseessssassesessssassessssssansessssessnsessssessnsessssesansenans 33
2.2.4 ESTAGIOS DA AGREGAGAO FUNCIONAL ...vveitvtestteeitteesteeestreessseessseassesessssassesssssssnsessssesansessssessnsesssssssnsesans 35
2.3 SERVICOS LOGISTICOS E TERCEIRIZAGAD.....cctvteitiee ittt estte e siteestee e stveesteeestsaassaeastaeessaeestaaanseeestseenseeessneenseeenens 44
P T R I =117 =1 1] 7Y o7 Y SR OTPPPRTIN 44
2.3.2 PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS ....uviiiiitiieeeiitieieeitteeesitteeeeeateeeestaeeesstbeeeaastaseesnsaeaesasseeesansnsessnnens 46
2.3.3 TIPOS DE OPERADORES LOGISTICOS ..vvieiuvtiitriesureesintasseessineasssesssseassessstssassessssesssessssessnsessssesssssssssessnsenans 48
2.3.4 O PROCESSO DE TERCEIRIZAGAQ DE SERVICOS LOGISTICOS .....uvviieeeiiieeeciieeeectieeeeeteeeestaeeesstveeeesnseeeesnneas 49
2.3.5 VANTAGENS E DESVANTAGENS NA TERCEIRIZAGAQ DE SERVICOS LOGISTICOS.....cccvveeirreeirieeiireeireeesreeennneans 55

3 AVALIACAO DE DESEMPENHO EM LOGISTICA ......ocieieetieeeeeeee e eses s enesses s 61
3.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL ....ceciteiiiteeiteeiiteesteesiseesseesseesssessssessnsessssessssesssssssnsessssessssessns 61
3.1.1 ECONOMIC VALUE ADDED (EVA) .. eiitiie ittt ettt sttt sttt a ettt snaenae e ense e nnenns 62
3.1.2 TEORIA DAS RESTRIGOES (THEORY OF CONSTRAINTS = TOC) ..cvveiviieiirsiesieceeie et see st e e 63
3.1.3 MODELO DA GESTAO TOTAL DA QUALIDADE (TQM) ...ueiiicieeicie et ee ettt 64
3.1.4 BALANCED SCORECARD (BSC).....ccttitiiiitiiiiiietinieiete sttt 66
3.1.5 CAPITAL INTELECTUAL (C1) 1ttt bbbttt 67
3.1.6 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ) ....viiiiiitiieiiitirieieie ettt 69
3.1.7 MODELO QUANTUM .euttteitteeitttestteesireasseeestseasssesstseassessstseasssesssseasseesstseanseeesteeansesssteaensasssseasnsessssessnsenans 70
3.1.8 MODELO DE RUMMLER E BRACHE.......cciittiitiieities sttt esiee s siaeestee s staeasbee s staaasbeessbaessbee s beasnbesssbeasnbessteesnsenans 72
3.1.9 MODELO DE SINK E TUTTLE 11 .ttteitteeitttestteestttesteesstseesseesstseasseesstseassessstseasessstsssssessssessnsessssessssessssessnsenans 73
3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO ...uviiiiieiieeiteeireesiteesteesteessbessseesssesssessnsessssssssessnsessnsessssessnsessns 74
32,1 ASPECTOS GERAIS ....uvtetviestteesittestseestreesseesststasssesstseasesssbseaseessbeeasbesssbeeeabee e beeanbee e beeanbee s beennbeessbaennbeeans 74
3.2.2 CARACTERISTICAS DE SISTEMAS PARA MEDICAO DE DESEMPENHO ......ccvvieitieiiteeeireeeiteeenreessteesneessreesneesns 76
3.2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICO .. vveuvviuveieeeiteestresteesteeseesssessessseessessessssssssssssssseesseensesssensenssenss 80
3.3 MODELOS DE AVALIAGCAQO DE DESEMPENHO LOGISTICO ..vviiveeiireiieesreesteesteessseesseesssessnnessnsesssessssessnsesans 83
3.3.1 MODELO LEADING EDGE LOGISTICS ...ueeiuttiitieiiieiieesieesiteesteesteessteessteessseesssaesssessnseesssessnsnessnesssessnnes 84
3.3.2 MODELO LOGISTICAL EXCELLENCE .....cccviiiiieiiieiieesieestee st e steesste e ssteesnveesntaesnbessnseesnnesanseessneesnseesnnens 88

R I 2 1Y oo =1 o T 1 L PSPPSRI 92
3.3 4 MODELO CEBORTM ... oottt sttt te ettt e et e s be e be e be e beeseesheesteesteesbeeabeenteeseesteesteebeestenreess 97
3.3.5 MODELO DE CAMPOS ....vtiiutteittteisieeastesaiesassesastesassessstesasseesteeabesssbeeassesssbeaasesesbeeaseessteeansseesteeensensssns 107
3.3.6 MODELO DE GASPARETTO ..tteiuttiiutteestesasteeasseeassesasesssesasssssssssassessssssssessssssanssssssssassessssssassensssssesssnsssns 110
3.4 ANALISE CRITICA DOS MODELOS DE AVALIAGAQO DE DESEMPENHO LOGISTICO ...vccivieiieeiiieecreestreesiveesnnes 115
4 PROPOSTA DE SISTEMATICA ...ttt et 118
4.1 FASE 1 — PREPARAGAD ...ieiteeitteeiteeitiee sttt e stteestteestbeesaaeesabesasseestbessaseesabeesaseesabeesabeesabeesabeesbbeesabeestbeesaneesrbes 119
4.2 FASE 2 — DIAGNOSTICO . .eueiiutesttesteesteesiessaesseesteeseeaseessasaseesseesseenseassessssssesssessseessessssssesssessseesseensennseneessenns 120
4.2.1 ETAPA 2.1 — DESCRICAO DO AMBIENTE EM QUE ESTA INSERIDA A EMPRESA ...ccuveeitvieiireeiireenineesrveennneees 120
4.2.2 ETAPA 2.2 — DESCRICAO DOS MACROPROCESSOS LOGISTICOS EXISTENTES CONFORME A NOMENCLATURA DO
MODELO SCOR (PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER, RETURN)......cccciiiiinerene et 121

4.2.3 ETAPA 2.3 — DESCRICAO DOS PROCESSOS LOGISTICOS ASSOCIADOS AOS MACROPROCESSOS ........cccvvennee. 122



4.2.4 ETAPA 2.4 — VERIFICACAO DA ESTRATEGIA GERAL DA EMPRESA E ESTRATEGIAS ESPECIFICAS PARA OS
SERVICOS LOGISTICOS SEGUNDO AS DIMENSOES: CUSTO, QUALIDADE, VELOCIDADE, CONFIABILIDADE,

SERVICO AO CLIENTE E FLEXIBILIDADE ......0eeiutiiiteeitveesteestteestseessneessneessseessseessnessssessssessnsesssnesssesssnes 123
4.2.5 ETAPA 2.5 — VERIFICAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS, TATICOS E OPERACIONAIS .....oeeiivveeeeevieeecreeeeeevveeenn 124
4.2.6 ETAPA 2.6 — VINCULAGAO DOS PROCESSOS AS ESTRATEGIAS ......ccveeirieiieesireesreesireessneessneessneessneessnessens 125
Gl N e R A = I [ 07107V LSRR 125

4.3.1 ETAPA 3.1 — DEFINIGAO DOS INDICADORES PARA OS PROCESSOS NAS DIMENSOES: CUSTO, QUALIDADE,
VELOCIDADE, CONFIABILIDADE, SERVICO AO CLIENTE E FLEXIBILIDADE ......ccccvvieiiivieeeeiieeeeieeeeeeieeeen 126
4.3.2 ETAPA 3.2 — DEFINICAO DE METAS PARA OS INDICADORES E INICIATIVAS PARA ATINGI-LAS...........cc.u...... 128
4.3.3 ETAPA 3.3 — COLETA DE DADOS E MEDICAO DOS INDICADORES .....cccitviieeiirreesiurreessineeesssneeesnnnnsesssnenens 128
4.4 FASE 4 — CONTROLE .1tiittiiiittesittesiteesittesiteessstessteessstsssseesssesssseessbeessseessbeessteesebeeasbeesbbeesabeenbbeeabbeensbeesnbeenebeen 129
4.4.1 ETAPA 4.1 — ANALISE DOS RESULTADOS ... .0eiuteeitriessteessrtessseessseessssesssesssssessseessssssssessssesssssessesssssesssensns 129
4.4.2 ETAPA 4.2 — MONITORAMENTO ....evviitiesteesteesteestesseesteesseeseessenssessseesseesseenseessessesssesssesssnsssssnessnessseesseenes 129
4.5 FASE D — PLANOS DE MELHORIA ... ..cttitititieitteseesteeseesseeaseesseesseesseassesssessesssessseessnssssssesssessssesseensenssensssssenns 130
S ESTUDOS DE CASOS ... .ottt ettt et e et e et e st e s te e s be e teeaeeaaeesaeesbe e beeabeesbeebeesteestaestaenteesneannes 131
5.1 ANALISE COMPARATIVA CONFORME MODELO APRESENTADO PELO CEL/COPPEAD/UFRIJ .................. 132
B L L EMPRESA A . oottt et e e b et e bttt eeabe e Ee e e hee e Ee e e bee e ateeenrre e teeenreeeres 132
BLL.2 EMPRESA B .. oottt e e a— e e be e et e be et e e e be e ta e e rre e taeenreeeres 138

5.1.3 ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS EMPRESAS A E B E AS EMPRESAS ESTUDADAS NO TRABALHO DO

CEL/COPPEAD/IUFRUI ...ttt st sttt et et et et ba e be e te s neesneesteenreenteenes 144
5.1.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A ANALISE COMPARATIVA ....ciiiiitiieeiitieeeeeitee e s steeeesstteeeseateeessaneeaesreeaeenns 161
5.2 ANALISE DA VALIDACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA NAS EMPRESAS VISITADAS .....c.vveeviiireeiveeeesineeeanns 166
BL2. L EMPRESA A . oottt ittt bbbt b e b b e b e e e be et e e e bee et 167
B.2. 2 EMPRESA B ... oottt r e r e Ea e te e nte e te e e aneenneenreenes 177
5.2.3 ANALISE COMPARATIVA DA APLICAGAO DA SISTEMATICA NAS EMPRESAS AE B ....coovvivieiiieecee e 191
5.2.4 CONCLUSOES SOBRE A VALIDAGAOQ DA SISTEMATICA PROPOSTA ...veeitieeiieeeiteeeiteeesireesseesstneessnesssneenseessens 196
6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS.........cocovvevrieiniieieniinieniens 197
6.1 CONCLUSOES SOBRE A APLICACAO DO MODELO CEL/COPPEAD/UFRI......cccooveiiiiiiie e 197
6.2 CONCLUSOES SOBRE A SISTEMATICA PROPOSTA ....iitiiiittteieeeiteeasteeastesastesassessssesssessssessssssssssssnsessnsessnsenans 198
6.3 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTURODS ... .uvieeiitiiieiitteeeesiteeeeeitteeesstteeessateeessstaseesnsesesssseeesassnssssnnnns 199
REFERENCIAS ...ttt sttt 201
APENDICE A - QUESTIONARIO SISTEMATICA........cccoommmrmrrviiiisnsssessssiisssss s 207

ANEXO A - QUESTIONARIO CEL/COPPEAD/ UFRJ (DANTAS, 2000) .......ccorvvriirirnrieernrieirnssnisnsens. 216



10

1 INTRODUCAO

A incerteza presente no mercado pode ser caracterizada pela flutuacdo dos precos,
acOes imprevisiveis da concorréncia, rapida mudanca nos processos de producao, rapida
variacdo na preferéncia do consumidor, falta de confianca em fornecedores, volatilidade nos
niveis de demanda e obsolescéncia de produtos ocorrendo cada vez mais rapidamente
(DROGE; GERMAIN, 1998).

Este cenario levou muitas empresas a buscarem novas maneiras de otimizar seus
processos, aumentar sua produtividade e reduzir seus custos globais, para ampliar sua
penetracdo no mercado agregando mais valor aos seus produtos e servigos. Para isto,

buscaram-se melhores técnicas de producdo ou de prestacao de servicos.

Uma das mudangas realizadas pelas empresas que pode ser observada é a busca por
relacionamentos mais proximos entre empresas industriais e comerciais, procurando a
promogéo de uma maior coordenacdo das operacdes logisticas (FLEURY; LAVALLE, 2000).
Estes autores colocam ainda que esta situacdo € um dos motivos pelos quais as questes
logisticas tém crescido de importancia para a alta administracdo das empresas, pois se
percebeu que a integracdo da cadeia de suprimentos é uma das maiores oportunidades para se

obter ganhos de produtividade no ambiente empresarial.

Wanke (2004) afirma que o sucesso de qualquer arranjo operacional numa cadeia de
suprimentos depende diretamente do componente logistico. Desta forma, a logistica vem
sendo reconhecida como uma forma concreta das empresas alcangarem mais competitividade
e melhorarem sua penetracdo e aceitacdo junto aos clientes, podendo ser conceituada da

seguinte maneira:

A logistica empresarial trata de todas atividades de movimentacdo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢éo
da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informacdo que colocam os produtos em movimento, com o propésito de
providenciar niveis de servi¢o adequados aos clientes a um custo razoavel
(BALLOU, 1993, p. 24).
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Bowersox e Closs (2001) afirmam que entre os tdpicos relacionados a logistica,
poucos tém despertado mais interesse gerencial que a questdo da organizacdo. As amplas
mudancas que vém ocorrendo nas praticas da organizacdo logistica fazem dela um dos temas
mais dificeis de descrever com precisdo. Estes autores colocam ainda que a revolucdo da
informacdo faz com que os executivos de logistica repensem quase todos os aspectos da

I6gica da organizacéo tradicional.

Tradicionalmente, a responsabilidade pela geréncia dos processos logisticos tem sido
fragmentada e dispersa nas empresas (AMSTEL; STARREVELD, 1993), de forma que o
nivel hierarquico dos responsaveis por estes processos sempre foi baixo, implicando em
pequeno grau de coordenacdo (WANKE, 2004), gerando vulnerabilidade em funcdo de
duplicacdo de esfor¢os, desperdicios de recursos, conflitos de autoridade e incompatibilidade
de objetivos (FLEURY; LAVALLE, 2000).

Problemas como nivel hierarquico do executivo responsavel pela logistica, influéncia
deste executivo nas decisdes estratégicas das empresas, existéncia ou ndo de setores ou
departamentos especificos para tratar dos assuntos relativos a logistica empresarial,
centralizacdo ou ndo do poder de decisdo nesta area s@o questdes ainda carentes de respostas e

orientagcdes mais sistematizadas para serem mais bem compreendidas.

Enfim, por causa da natureza dispersa a qual esta relacionado o trabalho de logistica,
havendo participacdo direta ou indireta de diversos setores dentro de uma empresa, e ao fato
de gue as operacbes abrangem mais de uma empresa, ndo existe uma estrutura organizacional

gue possa ser dita como certa ou errada em termos absolutos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Outro aspecto importante a considerar é que, atualmente, em nimero cada vez maior,
as empresas estdo optando por ndo mais ter seus proprios departamentos de logistica. Com a
elevacdo do status da logistica, devido ao aumento dos fluxos fisicos e de informagdes dentro
e entre empresas, existe maior necessidade de gerenciar estes fluxos de forma eficiente,
havendo, a0 mesmo tempo, exigéncia para maiores investimentos e novas competéncias
(LUNA; NOVAES, 2003). Estes autores colocam, entdo, que uma maneira de alavancar estas
competéncias logisticas pode ser feita através da substituicdo da organizacdo interna pelo
mercado, isto é, através da terceirizacao, total ou parcial, de suas atividades logisticas.
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Segundo Luna e Novaes (2003), uma muito tradicional oferta de servicos logisticos
discretos teve uma ampliacdo em escala e escopo. Afirmam ainda que a complexidade da
funcdo logistica e a necessidade de uma relacdo mais proxima entre cliente e prestadores de
servicos logisticos para se obter melhores resultados conduzem as organizacGes a utilizarem

novas abordagens baseadas na parceria ou alianca logistica.

Uma preocupacdo critica nesta oferta de servicos suplementares € o sistema de
controle gerencial utilizado, considerando que, em uma cadeia de suprimentos, o controle ndo
estd mais inteiramente baseado na propriedade e em hierarquias funcionais, mas em uma rede
de contatos e relagdes entre companhias. A oferta de servigos logisticos terceirizados desafia
ainda mais os mecanismos de controle a serem utilizados pela hierarquia funcional das
empresas, levando-as a refletir a dimensdo horizontal dos processos em uma cadeia de
suprimentos (HOEK, 2001).

Pode-se esperar, conforme este mesmo autor, que a medicdo de desempenho seja
uma preocupacdo critica quando operadores de servicos logisticos penetram na estrutura
funcional das empresas, indo além de suas praticas comuns, e contribuem para a customizagédo
de produtos e servicos oferecidos aos consumidores finais. Isto ocorre ndo somente porque
eles participam de novas areas de operacdo, mas também por se envolverem em multiplas

atividades, incluindo a customizacéo e a integracdo da cadeia de suprimento de seus clientes.

Gunasekaran et al. (2004) afirmam que, recentemente, métricas e medicGes da
performance organizacional tém recebido bastante atencdo de pesquisadores e profissionais.
Porém, ponderam que o papel destas medi¢cBes e métricas no sucesso das organizagdes nao
pode ser superestimado, pois afetam a estratégia, a tatica e o planejamento e controle
operacional, ressaltando que a medi¢do de desempenho e suas métricas tém importante papel

para o estabelecimento de objetivos, avaliacdo de performance e defini¢do de futuras acdes.

Muitos sistemas de medicdo de desempenho ndo tém acompanhado a mudanca de
papel e escopo da logistica nem examinado ou avaliado sistematicamente este processo global
(CAPLICE; SHEFFI, 1995), sendo isto reafirmado por Rafele (2004), que inclui esta
problemética na avaliacdo de desempenho da cadeia de suprimentos. Ainda, as medidas de
desempenho utilizadas tém vérios problemas que as impedem de avaliar efetivamente a
performance da cadeia de suprimentos (LAMBERT; POHLEN, 2001). Nota-se, entdo, que
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medicdo de performance e métricas relativas a gestdo da cadeia de suprimentos ndo tem
recebido a atengdo adequada de pesquisadores ou de profissionais (GUNASEKARAN et al.,
2004).

As medidas existentes, se usadas de modo apropriado, podem capturar os elementos
criticos do processo logistico: tempo, distancia e dinheiro ainda sdo a base de toda a gestdo da
logistica (CAPLICE; SHEFFI, 1994). Neste aspecto, a otimizacdo da logistica esta baseada na
nocgdo de que a subutilizacdo em um ponto das atividades logisticas é permitida desde que isto
contribua para a otimizacdo geral das atividades (HOEK, 1998), implicando assim na
necessidade do estudo de sistemas de avaliacdo de desempenho logistico que permitam que
escolhas corretas sejam adotadas ao se privilegiar determinadas atividades em detrimento de

outras.

Dado o exposto até aqui, analisar como as empresas se organizam para realizar suas
atividades logisticas dentro de sua estrutura, onde podem assumir ou terceirizar aquelas que
s80 necessarias para 0 bom andamento de seus negdcios, tornou-se uma necessidade dentro da
realidade econdmica vigente. Elemento fundamental nesta situacdo, a avaliacdo de
desempenho de servicos logisticos pode ser uma poderosa ferramenta para melhor coordenar

e direcionar 0s processos que envolvem a logistica empresarial.

1.1 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo descritos 0s objetivos geral e especificos deste trabalho.

1.1.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo principal a proposta de uma sistematica de

diagnostico e apoio a avaliacdo de desempenho de servicos logisticos.
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1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analisar a organizacdo da logistica em empresas do setor de alimentos através do
modelo empregado em estudos do Centro de Estudos em Logistica da Coordenacdo dos
Programas de Pds-graduacdo em Administracio da UFRJ (CEL/COPPEAD/UFRJ),
verificando a aderéncia do modelo as empresas pesquisadas, e promover uma comparagao dos
resultados obtidos neste trabalho com os apresentados nos estudos em empresas do mesmo

setor realizado pela referida instituicéo.

A validacdo parcial da sistemética proposta com o intuito de verificar sua aderéncia
ao contexto da avaliacdo de desempenho de servigos logisticos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A avaliacdo de desempenho &€ um elemento critico para o sucesso de qualquer
organizacao, pois promove entendimento da realidade organizacional, molda comportamentos
e conduz a resultados competitivos (FAWCETT; COOPER, 1998). Sobre este assunto,
também se manifestam Caplice e Sheffi (1995), colocando que a motivacao inicial para a
avaliacdo de performance em nivel sistémico € o fato de que sistemas de medicdo guiam as
decisdes gerenciais, de forma que um sistema de medidas bem elaborado direcionara os

gerentes a tomarem melhores decises.

Entdo, um sistema de medicdo deve ser mais que um agrupamento disperso de
medidas, devendo ser coeso, compreensivo e complementar (CAPLICE; SHEFFI, 1995),
auxiliando outras ferramentas gerenciais. Literalmente, centenas de medidas tém sido usadas
em logistica para medir e avaliar performance (BREWER; SPEH, 2000). Todavia, deve-se ter
cuidado na interpretacdo destas, pois, como afirma Nelly (1999), as medidas de performance
sdo frequentemente mal definidas, ndo sendo dificil observar gerentes discutindo sobre
alguma dimensdo de desempenho para perceberem, posteriormente, que o problema que

motivou a discussao foi a forma imprecisa com que a medida foi definida.
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Embora havendo muitas pesquisas sobre 0s varios aspectos e areas do Supply Chain
Management (SCM - Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos), pouca atencdo tem se dado
para a avaliacdo de performance e as medidas e métricas da cadeia de suprimentos
(GUNASEKARAN et al., 2001). Lapide (2000) afirma que, tradicionalmente, as companhias
buscam avaliar performance baseadas nos principios da contabilidade financeira; todavia,
embora se saiba que as medidas financeiras disponibilizadas pela contabilidade s&o
importantes para avaliar se mudancas operacionais estdo melhorando a saude financeira de
uma empresa, elas sao insuficientes para medir o desempenho de uma cadeia de suprimentos,

pois:

a) estas medidas tendem a ser orientadas pelo histérico dos valores, ndo sendo
direcionadas para promover uma perspectiva com visao de futuro;

b) ndo relacionam medidas estratégicas ndo financeiras, como servigo ao cliente e
lealdade do mesmo, e qualidade do produto, e;

) ndo estdo diretamente vinculadas com a eficiéncia e eficacia operacional.

Percebe-se, desta forma, que existe uma interessante area para pesquisa no que se
refere ao estudo de sistemas de avaliacdo de desempenho, permitindo uma investigacao sobre
as melhores formas de se avaliar o desempenho de servigos logisticos e de uma cadeia de

suprimentos.

Outro aspecto abordado neste trabalho se refere ao estudo da forma como as
empresas organizam a pratica das atividades logisticas em sua estrutura. Este assunto
despertou o interesse de um centro de exceléncia em logistica no pais, o Centro de Estudos
Logisticos (CEL) do COPPEAD/UFRJ sendo desenvolvidas algumas dissertacdes sobre o
assunto: Lavalle (1995), Chiarini (1998) e Dantas (2000).

Tais trabalhos refletem a aplicagdo do modelo de exceléncia logistica elaborado por
Bowersox et al. (1989, 1992), o qual permite avaliar o nivel de organizacdo das atividades
logisticas nas empresas. Trabalho semelhante foi realizado por Reaes (2003) com empresas da
regido metropolitana de Curitiba, visando obter uma anéalise da realidade empresarial desta

regido considerando os aspectos abordados no modelo citado.
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Os trabalhos realizados na COPPEAD/UFRJ abrangeram diversos tipos de empresas,
procurando promover comparacdes dos resultados entre empresas de um mesmo setor
produtivo, sendo avaliadas em maior numero inddstrias do setor de alimentos. Estas industrias
se situam principalmente na regido sudeste do Brasil. Tal situacdo d& margem para a
realizacdo de estudos comparativos semelhantes neste mesmo setor industrial em outras
regibes do pais, avaliando a influéncia das realidades regionais na organizacdo logistica das

empresas.

Assim, neste trabalho, optou-se por realizar os estudos de caso na industria
alimenticia e em empresas sediadas no estado do Rio Grande do Sul, para possibilitar o0 acesso
a informacdes sobre a realidade organizacional da logistica em um mesmo setor produtivo e
permitir a comparacdo com os resultados obtidos em empresas de outros estados do pais onde
trabalhos semelhantes ja foram realizados. Esta comparacéo foi realizada com as industrias de
alimentos apresentadas nos trabalhos da COPPEAD/UFRJ por estes terem direcionado seus

estudos para um setor especifico da economia.

Observa-se, entdo, que existe uma crescente preocupagdo com o estagio evolutivo da
organizacdo da estrutura de servigos logisticos presente em empresas brasileiras. Todavia, 0s
trabalhos anteriormente citados evidenciam que o modelo por eles utilizado ndo avalia a
performance das atividades logisticas, sendo esta considerada como uma conseqiiéncia de um
dado nivel de organizacdo da estrutura da empresa em relacdo a logistica. Assim, percebe-se,
também devido a esta razdo, a latente importancia em se estudar e elaborar sistematicas

voltadas para a avaliacdo do desempenho de servicgos logisticos.

Desta forma, a realizacdo deste trabalho fornece uma contribuicdo para a logistica
empresarial, pois permite uma melhor compreensao de algumas caracteristicas essenciais para
se organizar as atividades logisticas dentro de empresas (embora o trabalho venha a ser feito
em um setor especifico) e fornece uma visdo dos servigos logisticos existentes e uma

ferramenta para diagnostico e apoio a medi¢do de desempenho destes servigos.



17

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

As principais questdes que este trabalho procura responder sdo: como as atividades
logisticas estdo organizadas dentro da estrutura organizacional das empresas? Qual a
importancia dada pelas empresas para a avaliacdo de desempenho de seus servicos logisticos e
como ela € realizada? E a utilizacdo de uma sistematica estruturada facilitaria (ou induziria) as

empresas a melhorarem seu desempenho?

1.4 METODOLOGIA

Nesta secdo séo descritas a metodologia da pesquisa e a metodologia do trabalho.

1.4.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Gil (2002), pesquisa € o procedimento racional e sistematico cujo objetivo é
proporcionar respostas aos problemas propostos. Este autor afirma ainda que a pesquisa é
requerida quando ndo se dispOe de informacédo suficiente para responder ao problema ou
quando a informagdo existente se encontra em um grau de desordem que nao Ihe permita ser

relacionada ao problema de forma adequada.

Para Silva e Menezes (2001), pesquisa € um conjunto de acBes, propostas para
encontrar a solucdo de um problema, cujas bases sdo procedimentos racionais e sistematicos.

A pesquisa é realizada quando existe um problema sem muitas informacdes para soluciona-lo.

Existem muitas razfes para se realizar uma pesquisa. De um modo geral, estas razoes
podem ser classificadas em dois grandes grupos: razdes de ordem intelectual, as quais
resultam do desejo de conhecer pela propria satisfacdo de conhecer, e razGes de ordem
pratica, decorrentes do desejo de conhecer com vistas a fazer algo de maneira mais eficiente
ou eficaz (GIL, 2002).
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Quanto a sua natureza, uma pesquisa pode ser classificada como basica ou aplicada
(SILVA; MENEZES, 2001). A pesquisa basica envolve verdades e interesses universais,
objetivando gerar conhecimentos novos Uteis para 0 avango da ciéncia sem aplicacdo pratica
prevista. Ja a pesquisa aplicada esta relacionada com verdades e interesses locais, procurando
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solugdo de problemas especificos. Esta
ultima definicdo se encaixa como uma caracterizacdo da pesquisa a ser desenvolvida neste

trabalho, pois 0 mesmo trata da analise e solucdo de um problema especifico.

Em relacdo a forma como o problema ¢é abordado, a pesquisa pode ser classificada
como quantitativa ou qualitativa. Na pesquisa quantitativa, ha a consideracdo de que tudo
pode ser quantificavel, traduzindo em numeros opinides e informacgdes para classifica-las e
analisa-las, requerendo o uso de recursos e técnicas estatisticas. Ja a pesquisa qualitativa é um
processo descritivo, onde a interpretacdo dos fenémenos e a atribuicdo de significados séo
basicas no processo de pesquisa, ndo requerendo 0 uso de metodos e técnicas estatisticas. Esta
forma de pesquisa considera que existe uma relacdo dinamica entre o0 mundo real e o sujeito,
um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em nameros, sendo o processo e seu significado os focos principais de abordagem
(SILVA; MENEZES, 2001). Dado o exposto, este trabalho pode ser classificado como uma

pesquisa qualitativa.

Para Vergara (2004), existem varias taxonomias de tipos de pesquisa, conforme
critérios utilizados pelos autores. Esta autora, assim como Gil (2002), propde dois critérios
basicos: a) quanto aos fins ou objetivos e b) quanto aos meios de investigacdo ou

procedimentos técnicos utilizados.

Quantos aos objetivos, uma pesquisa pode ser: a) exploratéria, b) descritiva ou c)
explicativa (GIL, 2002; VERGARA, 2004). Neste aspecto, Vergara ainda acrescenta 3 tipos:

d) metodoldgica, e) aplicada e f) intervencionista.

Considerando os procedimentos técnicos utilizados para a realizagdo da pesquisa, Gil
(2002) e Vergara (2004) citam em comum 0s seguintes tipos de pesquisa: a) documental, b)
bibliografica, c) experimental, d) ex post facto, €) participante, f) pesquisa-acao e g) estudo de

caso. Gil ainda acrescenta o tipo levantamento e Vergara os tipos pesquisa de campo e de



19

laboratdrio. Diante de tantos conceitos, sdo detalhados neste item apenas aqueles concernentes

ao tipo de pesquisa que é realizado neste trabalho.

Quanto ao objetivo, esta pesquisa pode ser considerada como exploratoria, pois visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a tornd-lo explicito ou a
construir hipéteses, envolvendo, na maioria dos casos, levantamento bibliografico, entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado, com andlise de
exemplos que estimulem a compreenséo. Este tipo de pesquisa assume, em geral, as formas de
pesquisa bibliografica e estudos de caso (GIL, 2002), sendo estas as classificacGes deste

trabalho em relagé@o aos procedimentos técnicos utilizados para realizar a investigacao.

Segundo Oliveira (1999), a pesquisa bibliografica tem por finalidade conhecer as
diferentes formas de contribuigdo cientifica que se realizaram sobre determinado assunto ou
fendmeno. Visdo semelhante é apresentada por Gil (2002), o qual diz que a pesquisa
bibliografica € desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente
de livros e artigos cientificos, e acrescenta que, embora em quase todos os estudos seja
exigido algum tipo de trabalho desta natureza, existem pesquisas desenvolvidas

exclusivamente a partir de fontes bibliograficas.

Em sintese, a pesquisa bibliogréfica (ou revisdo da literatura) é a parte do trabalho na
qual se apresenta o referencial tedrico que embasa a pesquisa, visando reunir, analisar e
discutir as informacdes publicadas sobre o tema, a fim de fundamentar teoricamente o
objetivo de investigacdo, consistindo na citacdo das principais conclusdes a que outros autores
chegaram sobre o assunto, permitindo salientar a contribuicdo da pesquisa, demonstrar

contradigdes e confirmar comportamentos e atitudes (VARGAS, 2001).

O outro procedimento técnico usado como meio de investigacdo desta pesquisa € o
estudo de caso. Este método € especialmente adequado para o estudo de processos (ROESCH,
1999). Em geral, o estudo de caso representa a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo como e por que, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
nas situacdes em que o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real (YIN, 2001).
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Hartley (1994)" apud Roesch (1999) enfatiza que o ponto forte dos estudos de caso
reside em sua capacidade de explorar processos sociais a medida que eles se desenrolam nas
organizacbes, sendo que seu emprego permite, entre outros, uma analise processual,
contextual e longitudinal das vérias a¢des e significados que se manifestam e sdo construidos

dentro das organizagdes.

O estudo de caso tem como técnicas fundamentais de pesquisa a observacdo e a
entrevista. Quando ha analise quantitativa, ressalta-se que, de um modo geral, o tratamento
estatistico ndo é sofisticado. Envolvendo dois ou mais sujeitos ou instituicGes, pode-se falar
de casos multiplos, situacfes nas quais o pesquisador deseja apenas descrever mais de um

sujeito, organizacdo ou evento, ou estabelecer comparagfes (GODOY, 1995).

Como método de pesquisa, 0 estudo de caso apresenta as seguintes etapas de
trabalho: a) planejamento, onde o projeto de pesquisa é estruturado; b) coleta de dados, que
visa a obtencdo de evidéncias para o estudo proposto; c) analise e interpretacdo dos dados,
que consiste em examinar, categorizar e classificar as evidéncias coletadas, e; d) elaboragéo
de relatorio e apresentacdo dos resultados. As questdes e proposi¢oes do estudo, a unidade de

analise e os critérios de interpretacdo das descobertas sdo definidos na etapa de planejamento.

No desenvolvimento do estudo de caso, Godoy (1995) lembra que a escolha da
unidade, objeto de investigacdo, é feita considerando o problema ou questdo que preocupa 0
investigador. Selecionado o caso, torna-se necessario negociar o acesso do pesquisador ao
local escolhido para estudo, sendo importante contar com a autorizacdo formal do principal
responsavel pela unidade em estudo. O papel do investigador deve ser claro para quem lhe
presta informacdo, de forma que as pessoas envolvidas estejam a par dos objetivos do
trabalho.

Na seqliéncia, sugerida por Godoy (1995), pode-se partir para o trabalho de campo
que envolve a obtencdo e organizacdo de informacgdes consideradas relevantes. A técnica de
observacdo combinada com entrevistas é bastante utilizada nesta fase. A anéalise dos dados

deve estar presente durante os varios estadgios da pesquisa, pelo confronto dos dados com

! HARTLEY, J.F. Case Studies in Organizational Research. In: CASSEL, C., SIMON, G. (eds.). Qualitative
Methods in Organizational Research: a pratical guide. Londres: Sage, 1994
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questdes e proposi¢cdes que orientaram o estudo, sendo possivel que um pesquisador

inexperiente termine a coleta de dados para depois iniciar a analise.

1.4.2 METODOLOGIA DO TRABALHO

Esta pesquisa é desenvolvida através de uma pesquisa bibliogréafica e de estudos de
casos. A revisdo da literatura permite a fundamentacéo tedrica deste trabalho. Tal revisao foi
feita pelo estudo da literatura sobre o tema apresentado, presente em publicagfes nacionais e
internacionais como livros, artigos cientificos, anais de congressos, dissertacdes e teses. Os

assuntos abordados neste trabalho sdo:

a) conceitos de logistica e sua importancia para a competitividade das empresas;
b) evolucdo das estruturas de organizacdo da logistica nas empresas;

c) terceirizagdo de servicos logisticos;

d) avaliacdo de desempenho empresarial e logistico, e;

e) modelos de avaliacdo de desempenho logistico.

Os estudos de casos realizados neste trabalho visam entender a maneira como as
atividades logisticas de duas empresas do setor de alimentos sdo organizadas em suas
estruturas funcionais e, entendida esta organizacdo, validar parcialmente a sistemética de
diagndstico e apoio a avaliacdo de desempenho de servicos logisticos nas empresas estudadas.
Trata-se de uma validacdo parcial, pois ndo foi possivel aplicar a sisteméatica em sua integra
nas empresas Vvisitadas, conforme é descrito no capitulo 5. Para a realizacdo dos estudos de

caso, foram seguidas as etapas descritas conforme segue:

a) planejamento: para a execugdo da pesquisa, foram escolhidas duas empresas da
industrias de alimentos. Foi realizado um contato inicial com os responsaveis do
departamento de logistica das empresas, sendo feita uma breve descricdo das
caracteristicas do trabalho e da forma como ele seria conduzido. Expds-se a
necessidade de serem respondidos dois questionarios, precisando-se de uma
entrevista de aproximadamente duas horas para cada uma. O primeiro

questionario aplicado (Anexo A) é o mesmo aplicado por Dantas (2000) em sua
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dissertacdo. Este questionario foi escolhido em relacéo aos utilizados nos outros
dois trabalhos realizados pelo CEL/COPPEAD/UFRJ (Chiarini, 1998, e Lavalle,
1995) sobre o estudo da organizacao da logistica nas empresas, pelo fato de ser o
questionario mais amplo entre os usados nos trés trabalhos citados nesta
dissertacdo. O segundo questionario (Apéndice A) foi elaborado a partir da
sistematica proposta, visando levantar caracteristicas estratégicas e da avaliacao
de desempenho realizada pelas empresas. Ap6s a aceitacdo por parte das
empresas, foram marcadas as entrevistas;

b) coleta de dados: foi realizada através dos dois questionario citados. Para se obter
as respostas aos questionarios foram feitas duas entrevistas (uma para cada
questionario) em cada empresa com o responsavel pelo setor de logistica. A
entrevista mais longa foi a relativa ao questionario do Anexo A, durando cerca de
duas horas. Ja a entrevista relativa ao questionario do Apéndice A durou cerca de
uma hora;

c) andlise e interpretacdo dos dados: com os resultados obtidos com o primeiro
questionério, realizou-se o estudo comparativo com os dados apresentados pelas
empresas de alimentos pesquisadas por Lavalle (1995), Chiarini (1998) e Dantas
(2000). Concluido o estudo comparativo, analisou-se a aderéncia da sistematica
proposta ao contexto de avaliacdo de desempenho, baseando-se nos dados
levantados pelo segundo questionario;

d) elaboracdo de relatério e apresentacdo dos resultados: a descrigdo dos resultados e
da analise realizada com base nas respostas dos questionarios é feita no capitulo 5

desta dissertacéo.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

Por ser um estudo delimitado pelo fato de ser realizado em apenas duas empresas de
um setor especifico da economia, este trabalho ndo pretende induzir generalizacGes quanto as
caracteristicas das empresas pesquisadas no setor em estudo, nem determinar um padrédo para

0 setor em questéo.
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A analise da organizacdo logistica das empresas é feita sob a ética do modelo de
avaliacdo da organizacao logistica descrito na revisdo bibliogréafica (modelo Leading Edge
Logistics ou modelo da Logistica de Vanguarda), apresentando caracteristicas positivas ou
negativas relativas a uma maior ou menor aderéncia do modelo em questdo a realidade das

empresas.

As caracteristicas das empresas analisadas sdo obtidas a partir da opinido dos
entrevistados, executivos responsaveis pelo setor de logistica, representando as visdes e
impressGes dos entrevistados quanto a realidade vivida por eles, podendo haver alguma

distorcao em relacédo ao que realmente ocorre.

Devido a natureza deste trabalho e dos questionarios aplicados, a dimensdo avaliada
do desempenho empresarial é feita apenas considerando os aspectos das atividades logisticas

das empresas, ndo pretendendo sugerir generalizagdes para as demais areas das empresas.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado como é indicado na Figura 1. No Capitulo 1 é
colocada a introducdo deste trabalho, apresentando a problematica em estudo, sua justificativa
de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos da pesquisa, as questdes de pesquisa, a

metodologia da pesquisa e do trabalho empregadas e as delimitacdes.

No Capitulo 2 é feita uma revisdo bibliografica sobre o conceito de logistica e sua
importancia para a competitividade empresarial atual. A seguir, aborda-se a evolucdo do
pensamento logistico e de como a logistica pode ser organizada dentro das empresas
conforme o nivel de importancia dada a logistica, tendo esta sua participagdo aumentada na
estrutura das empresas na medida em que sua importancia para 0s negocios é percebida.
Abordam-se ainda a tipificacdo de servicos logisticos, explorando suas diversas possibilidades
e a terceirizagdo destes servicos, retratando um cenério comum no mercado, com a utilizagdo

da logistica integrada como ferramenta para aumentar a competitividade das empresas.



Introducdo
Canitulo 1

Logistica Integrada
Capitulo 2

Avaliacdo de Desempenho
Capitulo 3

Proposta de Sistematica
Capitulo 4

Estudos de Casos
Capitulo 5

Conclusdes e Recomendacdes
Capitulo 6

Figura 1 - Estrutura do trabalho
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No Capitulo 3 sdo analisados modelos de avaliacdo de desempenho empresarial,

seqguidos da caracterizacdo da medicdo de desempenho na logistica destacando elementos

importantes a serem considerados nesta area de estudo. Por fim, sdo descritas, mais

detalhadamente, metodologias de avaliagdo de desempenho de atividades logisticas.

A descricdo da proposta da sistematica para diagnostico e apoio a avaliagdo de

desempenho de servicos logisticos € realizada no Capitulo 4. A descricdo das empresas dos

estudos de casos de acordo com o questionario sobre avaliacdo do nivel de organizacdo

logistica utilizado na COPPEAD, a andalise comparativa destas empresas com as empresas dos

citados estudos anteriores e a descricdo da aplicacdo da sistemética proposta nas empresas

visitadas séo realizadas no Capitulo 5.

As conclusdes, analise critica sobre o estudo comparativo e da sistematica proposta e

recomendac0es para trabalhos futuros constituem o Capitulo 6.
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2 LOGISTICA INTEGRADA

Neste capitulo, serdo vistos conceitos relativos a logistica integrada e sua
importancia para a competitividade das empresas. Também sera abordada a evolugdo da
estrutura organizacional da logistica nas empresas e o fenbmeno crescente da terceirizacao de

servicos logisticos.

2.1 CONCEITO E IMPORTANCIA DA LOGISTICA

A logistica desempenha papel fundamental no cenario econémico, pois é fato que os
consumidores ndo se encontram, geralmente, proximos de onde estdo localizados bens e
servicos, sendo a logistica, conforme Ballou (1993), responsavel por resolver esta situacéo,

diminuindo a distancia entre a producdo e a demanda.

Sobre isto também se manifestam Stank e Traichal (1998), afirmando que a logistica
empresarial foi elevada ao nivel estratégico em muitas empresas devido as pressfes da
competitividade do mercado e as restri¢cdes de recursos tipicas do ambiente operacional atual.
Neste cenario, Day (1998) coloca que a definicdo de logistica reflete que esta é uma atividade
baseada no tempo, preocupada com o rentdvel movimento de informacdes e materiais para
dentro das organizacGes, através delas, e saindo, em dire¢do ao consumidor. Conceito mais
abrangente para logistica é dado pelo Council of Supply Chain Management Professionals

(CSCMP)! norte-americano, um dos maiores centros de pesquisa em logistica existente:

Logistica € o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como 0s servicos e
informac6es associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor [online].

Bowersox e Closs (2001) afirmam que uma das varias competéncias necessarias para
uma empresa criar valor para seus clientes é a logistica, adquirindo este papel fundamental no

posicionamento estratégico das empresas. Christopher (1997, p. 2) esclarece que “o

! A partir de 1 de janeiro de 2005, o Council of Logistics Management (CLM) passou a se denominar de Council
of Supply Chain Management Professionals (CSCMP).
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gerenciamento logistico pode proporcionar uma fonte de vantagem competitiva — em outras
palavras, uma posicdo de superioridade duradoura sobre os concorrentes, em termos de

preferéncia do cliente, pode ser alcancada através da logistica”.

O processo logistico em uma empresa pode se dividir, de uma maneira geral, em
logistica de suprimentos, logistica de producdo (ou de apoio a manufatura) e logistica de
distribuicdo. Segundo Wood Jr. e Zuffo (1998), confirmando a idéia geral exposta
anteriormente por Amstel e Starreveld (1993), a configuracdo estrutural das atividades
relativas a logistica predominante em empresas brasileiras caracteriza-se pela segregacdo dos
subsistemas bésicos da atividade logistica. A Figura 2 apresenta uma visdo geral de como

ocorrem os fluxos de transporte e comunicacao nos ciclos de atividades logisticas.

\
Fonte de
— materiais €~
E | Ciclo de suprimento
> Fabricade [«-°
> componentes | - '<
> Atividadede [¢7° . .
montagem > Ciclo de Apoio a Manufatura
> -
> Depssitode  [€” <
_» distribuicdo -
E e Ciclo de Distribuicéo Fisica
~> Cliente €« -’
J
Legenda: Transportes - 5
Comunicagdo ~ --------- >

Figura 2 - Ciclo de atividades logisticas
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p.55)
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Wood Jr. e Zuffo (1998) acrescentam que as areas de suprimentos, planejamento e
controle de producdo e distribuicdo costumam estar ligadas a diferentes geréncias ou
departamentos. Isto ndo seria grave se existissem sistemas e processos integrando estas

atividades, fato que infelizmente ndo ocorre com freqiiéncia.

Na Figura 3 esta ilustrado como esta dividida a cadeia logistica, apresentando, de
uma forma geral, quais atividades sdo englobadas por ela no desenvolvimento dos negocios
de uma empresa. Estas atividades devem ser administradas de forma integrada, que possuli
como uma de suas bases a anélise do custo total, que é definida como a otimizacao dos custos
totais de transportes, armazenagem, inventario, processamento de pedidos e sistemas de
informacdo, e do custo dos lotes, procurando atingir, a0 mesmo tempo, o nivel desejado de
servigo ao cliente (LAMBERT; STOCK, 1998).

CADEIA LOGISTICA

- Estoques

- Armazenagem

- Movimentacdo

- Administracdo de compras

Subsistema de
suprimentos

Subsistema de - Flexibilidade
producdo > - Sincronismo
-Planejamento e Controle da
Producéo

- Previsdo de demanda
- Cadeia de distribuicdo
- Canais de distribuicéo
- Tipos de transporte

Subsistema de
distribuicdo

Figura 3 - Estrutura da cadeia logistica
Fonte: Adaptado de Wood Jr e Zuffo (1998)

A coordenacdo central das diversas atividades de logistica, de acordo com Lambert e
Stock (1998), conduz a trocas compensatorias entre niveis de servigo ao cliente, transportes,

armazenagem, administracdo de estoque, processamento de pedidos e planejamento de
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producéo e/ou compras, de forma que a integracdo melhora o fluxo de estoques, melhora a
utilizacdo de ativos de transporte e armazenagem, ajudando a eliminar a duplicacéo de tarefas

em departamentos.

Como visto até 0 momento, a logistica desempenha importante papel na manutencao
e/ou criacdo de elementos competitivos para as empresas. Diante desta realidade, torna-se
importante analisar como as empresas organizam suas atividades logisticas dentro de sua
estrutura funcional, variando de acordo com o nivel de amadurecimento com que a logistica é
observada em cada empresa. As formas como as estruturas funcionais podem incorporar as
atividades logisticas sdo apresentadas nas se¢fes que seguem, sendo precedidas de um breve

historico da evolucdo da concepcéo da logistica pelas empresas ao longo do tempo.

2.2 EVOLUCAO DA ORGANIZACAO DA LOGISTICA NAS EMPRESAS

A importancia que as empresas foram atribuindo as atividades de logistica foi se
refletindo, ao longo dos anos, na posicdo hierarquica dos executivos de logistica nas
organizagdes e na forma como as atividades relativas a esta area foram sendo dispostas na

estruturagéo da empresa.

Esta secdo do trabalho aborda, de forma breve, a descricdo de Novaes (2004) e
Figueiredo e Arcader (1998) sobre a evolugdo do pensamento logistico ao longo das Gltimas
décadas. E dada maior atencdo a descrigdo do desenvolvimento organizacional da logistica na

estrutura das empresas, conforme a abordagem de Bowersox e Closs (2001).

Isto foi feito em virtude desta Gltima descricdo ser um assunto diretamente
relacionado com o tipo de abordagem feita por dois dos modelos de avaliagéo de desempenho
apresentados no Capitulo 3 (a partir dos quais foi elaborado um dos questionarios utilizados
nesta pesquisa) e com um dos objetivos especificos deste trabalho, que é avaliar o grau de

organizacao da logistica nas empresas.
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2.2.1 EVOLUCAO DO PENSAMENTO LOGISTICO

O processo de evolucdo do pensamento logistico foi dividido por Novaes (2004) em
quatro fases e por Figueiredo e Arcader (1998) em cinco fases, diferindo apenas pelo fato
ultimos autores considerarem a existéncia de uma fase anterior as expostas por Novaes
(2004).

Baseados no trabalho de John J. Kent Jr. e Daniel J. Flint, pesquisadores norte-
americanos, Figueiredo e Arcader (1998) denominam a primeira fase como sendo a do campo
ao mercado, tendo ocorrido na virada do século XX, possuindo como principal base tedrica a
influéncia da economia agraria e apresentando uma maior preocupagdo com o transporte para

0 escoamento da producdo agricola.

A segunda fase, chamada de funcbes segmentadas segundo Arcader e Figueiredo
(1998), ocorreu entre 1940 até o inicio da década de 1960. Esta fase teve grande influéncia
militar e o pensamento logistico estava direcionado para a identificacdo dos elementos
principais da eficiéncia no fluxo materiais, especialmente assuntos relativos a armazenagem e

transporte, sendo tratados de forma separada no contexto da distribui¢do de produtos.

Para Novaes (2004), esta segunda fase (a primeira em sua visdo) ocorreu no periodo
pos-guerra com a industria procurando preencher as falhas da demanda no mercado
consumidor (automoveis, eletrodomésticos, bebidas), favorecendo-se da capacidade ociosa e
dos novos processos de producdo em série. O estoque era o elemento principal no

balanceamento da cadeia de suprimento.

As empresas procuravam formar lotes econdmicos para o transporte de seus
produtos, ndo dando tanta importancia para os estoques (0s quais se acumulavam ao longo da
cadeia), concentrando seus esfor¢cos nas economias possiveis de se alcangar pelo uso de meios
de transporte de menor custo, com uso de veiculos de maior capacidade e na busca dos
menores precos de frete. Os custos logisticos eram analisados, todavia, as empresas
procuravam reduzir seus custos ndo considerando um possivel prejuizo de outros elementos
da cadeia de suprimentos (NOVAES, 2004).
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Figueiredo e Arcader (1998) denominam a terceira fase como sendo a das funcdes
integradas - ou fase da integracéo rigida, conforme Novaes (2004). Transcorrendo desde 0
inicio da década de 1960 até os primeiros anos a década de 70, esta fase apresentou 0s
primeiros sinais em direcdo a uma visdo integrada da logistica, concentrando-se em aspectos
como custo total e abordagem de sistemas. Sob a influéncia da economia industrial, as
atencgdes deixam de recair sobre a logistica de distribuicdo, passando a agregar aspectos mais
amplos de funcBes. Neste periodo, tanto no ensino como na pratica de logistica, o foco
comeca a se voltar para um gerenciamento integrado das atividades de transportes de
suprimentos e distribuicdo, armazenagem, controle de estoques e manuseio de materiais
(FIGUEIREDO; ARCADER, 1998).

Na descri¢do desta fase, a segunda em sua abordagem, Novaes (2004) coloca que ela
foi influenciada por um aumento da diversidade de produtos oferecidos no mercado, sendo
incorporados pelos consumidores em seus habitos de consumo. Com isto, ocorreu um

acentuado aumento dos estoques ao longo da cadeia produtiva.

Fato importante ocorrido nesta fase foi a crise do petréleo no inicio da década de
1970. Novaes (2004) expde que os deslocamentos espaciais de mercadorias, que caracterizam
as operacOes logisticas, apresentaram acentuada elevacao de custos, provocando reducdo das

margens de comercializac¢do e elevando o preco dos produtos.

O uso de varios modais de transporte de forma combinada comecgou a ser explorado
visando reduzir os custos. Otimizacdo e planejamento foram as palavras-chave deste periodo.
Todavia, o planejamento apresentava uma falha grave: ndo era flexivel; uma vez elaborado,
permanecia imutivel. Foi a fase onde ocorreu o inicio da racionalizacdo da cadeia de
suprimentos, porém ainda de forma muito rigida, pois ndo permitia a corre¢do dindmica, em

tempo real, do planejamento no transcorrer do tempo.

Do inicio dos anos 70 até meados da década de 1980 ocorreu a quarta fase, conforme
abordagem de Figueiredo e Arcader (1998). Foi o periodo correspondente ao foco no cliente,
com o0 uso de métodos quantitativos para auxiliar as atividades logisticas, sendo dada grande

énfase as questdes de produtividade e custos de estoques.
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A terceira fase abordada por Novaes (2004) teve inicio no final da década de 1980,
havendo, atualmente, muitas empresas vivenciando esta fase. Caracterizou-se por apresentar
integracdo dinamica e flexivel entre os agentes da cadeia de suprimentos nos niveis intra-

empresa e nas inter-relacdes das empresas com seus fornecedores e clientes.

O desenvolvimento da informatica possibilitou maior integracdo na cadeia de
suprimentos. Ocorreu o inicio do uso de Electronic Data Interchange (Intercambio Eletrdnico
de Dados, ou EDI, sua sigla em inglés) entre dois elementos da cadeia, todavia, quando a
informacdo tornava-se disponivel, ndo restava muito tempo para correcdes das acdes da
grande maioria das operagdes logisticas, servindo estas informacdes apenas como dados
histéricos, importantes para tomadas de decisbes futuras, porém inGteis para ajustes
imediatos. Observa-se ainda nesta fase uma maior preocupagdo com a satisfacdo plena do
consumidor e com os elementos intermediarios da cadeia, que passaram a ser vistos também
como clientes (NOVAES, 2004).

A quinta e Gltima fase, na abordagem de Figueiredo e Arcader (1998), iniciou-se em
meados da década de 80 e se estende até os dias de hoje. A logistica passa a ter énfase
estratégica, sendo identificada como elemento diferenciador e dltima fronteira empresarial
para se obter vantagem competitiva, surgindo o conceito de Supply Chain Management,
apresentando como pano de fundo a globalizacdo e o avanco da tecnologia da informacéo.
Existe maior preocupagdo com as interfaces entre as diferentes fungdes dentro das empresas,
além do maior destaque dado a logistica no planejamento estratégico das operacdes. A
responsabilidade social é incluida nas questdes logisticas, com a consideracdo de questbes

ecologicas.

Novaes (2004) denomina a quarta e ultima fase de sua abordagem como a fase da
integracdo estratégica. Ocorre um salto qualitativo caracterizado pelo fato da questao logistica
comegar a ser tratada de forma estratégica (como observado anteriormente). Existe uma maior
troca de informagdes (antes consideradas confidenciais) entre os elementos da cadeia de
suprimentos e formacdo de parcerias, com as empresas usando a logistica para ganhar

competitividade e induzir novos negdécios.

Reafirmando o inicio do uso do conceito de Supply Chain Management, Novaes

(2004) coloca que nesta visdo da logistica, o fluxo de informacdes, materiais e dinheiro
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continua a ser o meio através do qual é feita a integracdo ao longo da cadeia de suprimentos,
todavia sendo feita de forma integrada e estratégica na busca de melhores resultados na
reducdo de custos, de desperdicios e na agregacdo de valor ao consumidor. Para que isto se
tornasse possivel, as empresas investiram em larga escala na tecnologia da informagéo. Outro
aspecto a ser considerado é o foco que muitas empresas de classe mundial passaram a dar para
suas competéncias essenciais (core business), iniciando um processo de terceirizacdo de

muitas de suas atividades, procurando parcerias com fornecedores e clientes.

Percebe-se que houve uma evolucdo paulatina da logistica até que se chegasse aos
modernos conceitos e praticas da SCM. Apesar da evolugdo dos conceitos de logistica, ainda
h& muito que fazer nesta area, pois muitas empresas ainda se comportam conforme as fases 1,
2 e 3. E para que estas empresas possam participar do nivel de evolugdo existente na pratica
da SCM, elas devem chegar a terceira fase (NOVAES, 2004).

2.2.2 ORGANIZACAO LOGISTICA

Pesquisas com enfoque nas relagBes entre capacitacfes logisticas e desempenho
afirmam que o desenho de uma organizacao logistica deve ser consistente com as estratégias
logisticas da empresa para atingir seus objetivos de performance. Enquanto a conexao entre
estratégias voltadas para a logistica e desempenho vem sendo estabelecida, a continua
mudanga no ambiente no qual as operagdes sdo conduzidas tem levado a incertezas relativas
ao desenho e a estruturacdo organizacional ideal apropriada para dar suporte a estes esforcos
feitos na area de logistica (STANK; TRAICHAL, 1998).

Na opinido de Johannessen e Solem (2002), na realidade atual, em que a
globalizag&o, a informacdo e a tecnologia usada na comunicagdo aumentam a importancia da
gestdo da logistica em muitas companhias que tem esta atividade como elemento de critica
importancia para sua competitividade e sobrevivéncia, existe a necessidade de se refletir sobre
as idéias dominantes relativas & organizacdo da logistica nas empresas, podendo isto ter

maiores implicacOes na habilidade desta organizacdo em lidar com mudangas.
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O grau de formalizacdo organizacional refere-se a posicdo em que se encontra o0
principal executivo de logistica na estrutura organizacional da empresa (WANKE, 2004). De
acordo com Amstel (1996), em uma companhia sem um departamento de logistica, as funcdes
e operacOes desta area (sequenciamento da producdo, compras, geréncia de estoques, entrada
de pedidos e geréncia de transporte) estdo espalhadas em varios departamentos.

Em uma companhia pequena, a dire¢cdo pode administrar toda sua problematica de
negocio sem muitas subdivisdes, porém, na medida em que a empresa se torna maior, 0s
diferentes objetivos de cada setor podem causar dificuldades de comunicagéo, de coordenacao
e de sincronizacéo de atividades (AMSTEL, 1996).

Sobre esta situacdo, Chow et al. (1995) acrescentam que posicionar as fungdes
logisticas mais proximas da alta geréncia pode ser uma maneira efetiva de assegurar que a
coordenacdo das atividades ocorra. Droge e Germain (1998) afirmam ainda que a
descentralizacdo permite aos gerentes liberdade de adaptar os negocios frente a uma rapida
mudanca no ambiente, uma vez que um ambiente dindmico aumenta a taxa de complexidade e

0s niveis de capacitacdo dentro de uma empresa aumentam.

Percebe-se que a organizacdo da logistica dentro de uma empresa torna-se elemento
fundamental para o bom desempenho desta area e da empresa de uma maneira geral.
Bowersox e Closs (2001) fazem uma ampla descricdo de como a logistica pode evoluir dentro

da estrutura organizacional de uma empresa, sendo apresentada nas se¢des que seguem.

2.2.3 AGREGACAO FUNCIONAL

Antes da década de 50, as atividades relativas a logistica, como hoje é vista, eram
geralmente consideradas como de apoio ou facilitadoras. Havia uma grande dispersdo por
toda a empresa da responsabilidade organizacional pela logistica. Normalmente, esta
fragmentacdo significava que alguns aspectos das atividades logisticas eram executados sem

coordenac&o interfuncional, resultando, com freqtiéncia, em duplicacéo e desperdicio.
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Havia fregliente distorcdo ou atraso nas informacdes, e as linhas de autoridade e
responsabilidade se confundiam. Diante disto, reconhecendo a necessidade de um controle do
custo total, os executivos comecaram a reorganizar e combinar fungdes logisticas em um
unico grupo gerencial. Assim, a estrutura logistica como uma organizacdo integrada apareceu

pela primeira vez na década de 50.

A conviccdo de que o agrupamento de funcdes logisticas em um unico grupo
gerencial iria aumentar a probabilidade de integracdo era a motivacdo para a agregacgao
funcional. Neste contexto, o principio utilizado era de que a proximidade funcional facilitaria
o melhor entendimento da maneira como as decisdes e procedimentos em uma area afetariam
o desempenho em outras, acreditando-se que, eventualmente, todas as funcdes comecariam a

operar como um Unico grupo, orientado para o desempenho global do sistema.

Em meados da década de 80, ap6s o principio da agregacdo (baseado na agregacéo
funcional) ter prevalecido por um periodo de 35 anos, estava ficando gradativamente mais
claro que este principio talvez ndo oferecesse a melhor abordagem para se chegar na logistica
integrada.

A énfase na funcdo estava mudando para a énfase no processo, levando as empresas
a examinar o papel que a competéncia logistica poderia desempenhar no processo de
agregacdo de valor para o cliente. Neste momento, comegavam a surgir os desafios e as

oportunidades da desagregacdo funcional e da integracao orientada pela informacéo.

O uso da tecnologia da informacdo permitiu que a responsabilidade pelo trabalho
fosse distribuida por toda a organizacdo, acarretando na necessidade da integracdo da logistica
com outras areas como marketing e manufatura. O verdadeiro desafio passou a ser integrar o
transporte, o estoque, o desenvolvimento de novos produtos, a producdo flexivel e o servico
ao cliente. Desta forma, o tradicional departamento dedicado a uma Unica fungdo deveria ser

absorvido por um processo.

Neste novo formato de organizacdo, a cultura organizacional torna-se diferente em
relagdo & maneira com que a informacéo é tratada e gerenciada. O entendimento de como
ocorre o desenvolvimento organizacional é importante para o executivo de logistica, pois lhe

permite avaliar o estagio de desenvolvimento organizacional e planejar as mudancas viaveis e
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necessarias. A Figura 4 apresenta os cinco estagios da evolugdo organizacional, baseando-se

na importancia relativa dada a agregacao funcional e a integracédo da informacéo.

Estruturas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estégio 5
funcionais Agrupamentos | Agrupamentos | Agrupamentos Integracéo Integracao
fragmentadas funcionais funcionais funcionais de processos | de processos

a partir de baseada na
fungdes informac&o
Fragmentacéo Agregacdo Funcional Integracdo de processo

Figura 4 - Ciclo de desenvolvimento da organizacao logistica
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001, p. 503)

Ainda é possivel, com o decorrer do tempo, verificar a existéncia de empresas nos
diferentes estagios de desenvolvimento da organizacdo logistica. Algumas ainda iniciando o
estagio 1 e outras entrando no estagio 5. Em vista disto, surge como desafio para o executivo
de logistica avaliar como sua organizacao deve ser estruturada de forma a explorar a logistica

da melhor maneira possivel, com o nivel de competéncia existente.

2.2.4 ESTAGIOS DA AGREGACAO FUNCIONAL

Nesta fase da organizacdo da logistica, acreditava-se que o desempenho integrado
seria possivel através do agrupamento de fungdes logisticas, em geral espalhadas por toda a

organizagdo em uma Unica estrutura de controle e comando.

Por mais que a idéia de integracdo funcional seja logica, nem sempre ela agrada
executivos de outras unidades. A reorganizacdo logistica era vista, geralmente, como uma
forma dos executivos de logistica ganharem poder na organizacdo, em detrimento de outros
executivos, levando estes a protegerem suas posicdes, gerando resisténcias a integracao
funcional da logistica. Porém, com o passar do tempo, em um numero cada vez maior de
empresas, as vantagens eram suficientes para justificar a reorganizacdo. A evolucao resultante

envolve, normalmente, trés estagios de agregacao funcional, que serdo analisados a seguir.
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2.2.4.1 Organizacdo do estégio 1

Surgiu, durante o final da década de 50 e inicio da década de 60, a tentativa inicial de
agrupamento de atividades logisticas. O padrédo de desenvolvimento tipico era o0 agrupamento
operacional de duas ou mais funcdes logisticas sem significativas mudancas na hierarquia da
organizacdo existente. A agregacdo inicial ocorreu nos niveis de staff e de linha das
organizacgdes, sendo que as unidades organizacionais envolvidas com o suprimento e a
distribuicdo, em raras situacOes, eram integradas neste estagio inicial de desenvolvimento. A

Figura 5 ilustra uma organizacdo tipica do estagio 1.

Diretor
Financas Manufatura Marketing
Controle de is3
Armazenagem de Previsao de
B estoque rodutos acabados vendas
(exceto campo) P b
nas fabricas
Distribuicdo fisica
L] Concesséo -
de crédito — Engenharia
industrial B Transporte
Sistema de Programacao
informacéo | da producéo | Controle de
gerencial estoques de
produtos acabados
Planejamento Gerenciamento
das instalacoes | de materiais | | Processamento
de pedidos
Planejamento - :
|| das —| Servico ao cliente
necessidades
de materiais Armazenamento
|| de produtos
—  Suprimento acabados
no campo
Armazenagem
L de
matéria-prima

Figura 5 - Organizacdo logistica do estagio 1
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 505)
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Com o reconhecimento do potencial da logistica integrada dentro de uma empresa,
surgiram um ou dois agrupamentos de operacfes unificadas. Um deles foi na area de
marketing, concentrando-se, normalmente, em torno do servico ao cliente. No setor de
manufatura, havia concentracdo, usualmente, nos materiais que chegavam ou nas compras de
pecas. Todavia, salvo poucas excecdes, a hierarquia das organizaces nao foi alterada e

departamentos mais tradicionais ndo se modificaram.

Desta forma, a maioria das mudancas ocorridas no estdgio 1 foi nos tradicionais
territorios de marketing e manufatura. A falta de uma responsabilidade direta sobre o estoque
foi a deficiéncia mais clara verificada em organizacdes desta fase. Neste estagio de evolugédo
organizacional, poucas eram as organizacfes logisticas que tinham responsabilidade direta
sobre o gerenciamento de movimentagdo entre o transporte e a situacdo do estoque de

produtos acabados.

2.2.4.2 Organizacao do estagio 2

O segundo estdgio de organizagdo comecou no final da década de 60 e inicio da
década de 70, num momento em que toda a empresa adquiriu experiéncia operacional com a
agregacdo logistica e com as vantagens de custos. A Figura 6 ilustra uma organizacgéo tipica

do estagio 2.

A principal caracteristica deste estagio foi a separacdo da logistica e sua elevacao a
uma posicao de autoridade e responsabilidade organizacional mais alta. Esta independéncia
permitiu que a logistica fosse gerenciada como uma competéncia central. Nas empresas onde
0 servigo ao cliente era um fator critico, a distribuicdo fisica era um provavel candidato a ter
seu status elevado. Desta forma, neste estagio, o grupo de fungdes a ser elevado a uma

posicao organizacional mais alta dependia geralmente da natureza da atividade da empresa.

Para uma organizacao do estagio 2 ser estabelecida era necessario uma redistribuicéo
de funcdes e posicionar a organizagdo recém-criada em um nivel mais alto dentro da estrutura
da empresa. O conceito de uma unidade logistica plenamente integrada ainda nao foi

alcancado neste periodo, concentrando-se a integracdo apenas no gerenciamento de materiais



38

ou na distribuicdo fisica. De um modo geral, a capacidade da empresa em termos de sistemas

de informacéo era o principal elemento influenciador na integracao organizacional.

Diretor

Financas

Manufatura

Sistema de
{ informacéo
gerencial

— Programacéo

Planejamento
das
instalacdes

L Administracéo

Um fato importante neste periodo evolutivo da organizacdo logistica foi que o

gerenciamento integrado de materiais e/ou distribuicéo fisica comecou a ganhar aceitacdo nas

da producéo

Engenharia
industrial

Distribuicéo fisica

Marketing

Transporte

Processamento
de pedidos

Previsao de
vendas

Controle de estoques
de produtos acabados

de materiais (campo e fabrica)
Planejamento
- das Armazenagem de
necessidades |  produtos acabados
de materiais no campo
| Suprimento Armazenagem de
|  produtos acabados
Armazenagem na fabrica
de matéria-
prima - Servigo ao cliente
Controle de L1 Concessao de crédito
estoque de
matéria-prima -
Planejamento do

sistema de distribuigdo

Figura 6 - Organizacédo logistica do estagio 2
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 506)

tradicionais areas de manufatura, marketing e financas, sendo comum a unidade integrada

tornar-se um importante colaborador da estratégia empresarial. Hoje em dia, este estagio de

organizacao é bastante comum em industrias, podendo permanecer como a abordagem mais

adotada na busca por um melhor gerenciamento da logistica.
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2.2.4.3 Organizacdo do estagio 3

As organizacOes deste estagio surgiram na década de 80 com o renascimento da
logistica, sendo caracterizada pela procura em unificar todas as funcGes e operacdes logisticas
sob um unico executivo da alta administracdo. Este tipo de organizacdo era e continua a ser
raro. A meta neste caso é o gerenciamento estratégico de todo o movimento e armazenagem
de materiais e de produtos acabados de modo que se obtenha 0 méaximo de vantagem para a

empresa.

O que forneceu grande impeto para as organizacGes deste estdgio foi o répido
desenvolvimento de sistemas de informacéo logistica. A tecnologia de informagao disponivel
neste momento permitiu 0 planejamento e operacdo de sistemas que integram totalmente as

operacdes logisticas.

Alguns aspectos deste estagio organizacional sdo importantes ressaltar. O primeiro
deles é o fato de que cada area da logistica (suprimento, apoio a manufatura e distribuicédo
fisica) é estruturada como uma linha de operacdo separada, sendo cada uma das unidades
operacionalmente auto-suficiente. As sinergias operacionais entre as areas podem ser
exploradas dado que as atividades logisticas em sua totalidade podem ser planejadas e

coordenadas em uma base integrada.

Um segundo aspecto importante é que o apoio logistico ndo é uma organizacéo de
staff. Desta forma, o grupo que gerencia o trabalho logistico é estruturado com
responsabilidade matricial pela ligacdo direta entre as operacdes de distribuicéo fisica, apoio a
producdo e suprimentos. As cinco competéncias agrupadas sob o titulo de apoio logistico
podem ser caracterizadas como servigos operacionais, funcionando como um mecanismo de

integracdo das operagdes logisticas.

Apresenta-se como terceiro aspecto o fato do planejamento de recursos logisticos
utilizar todo o potencial da informagéo gerencial para planejar e coordenar operagdes, sendo
os planos baseados em previsdes de mercado/produto, processamento de pedidos, situacdo do
estoque e estratégia de capacidade para determinar as necessidades totais para qualquer

periodo de planejamento.
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Por fim, na organizacao do estagio 3, o controle e o planejamento estdo situados no

nivel mais alto. Tais esforgos facilitam a integracédo. Existe a preocupacéo por parte do grupo

de planejamento no posicionamento estratégico a longo prazo. Este grupo é responsavel pela

reestruturacdo e aperfeicoamento da qualidade do sistema logistico.

A abordagem da organizacdo neste estagio possui um principio comum que orienta a

aplicacdo eficiente dos recursos humanos e financeiros desde a compra de materiais até a

entrega do produto final ao cliente, buscando posicionar a empresa para que esta possa

gerenciar o equilibrio entre suprimento, apoio a producdo e distribuicdo fisica. A Figura 7

ilustra uma organizacéo tipica do estagio 3.

Diretor
Executivo

Executivo de

Logistica
Planejamento Controller
I I
Apoio Planejamento
logistico de recursos
logisticos
| | ! I | | |
Embalagem Armazena- Transpor- Previsdes Processa || Planejamen Planeja-
mento tee de -mento -to das mento
trafego mercado/ de necessida- funcional
produto pedidos des
Engenharia Controle |
de manuseio de | | !
de materiais estoques Programa Planejamen Planeé:rsnento
-r(ci?j% dgo ca _;?:i((ijde necessidades
P ¢ P de materiais
Operacdes logisticas
Apoio T,
Suprimentos pa Distribuicdo
manufatura fisica

Figura 7 - Organizacdo logistica do estagio 3
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 507)
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2.2.4.4 Organizacdo do estagio 4

Neste estagio, ocorre uma mudanca de énfase, que sai da énfase na fungédo para a do
processo. Percebe-se que as organizacOes tém buscado desenvolver suas capacidades
operacionais com o objetivo de oferecer melhor apoio ao gerenciamento de processos,

independentemente das questdes de agregacdo ou desagregacao funcional.

Trés fatores vieram a contribuir para a elaboracdo do conceito de organizacdo do
século XXI. O primeiro deles é o desenvolvimento de um ambiente de trabalho com equipes
autodirigidas, como uma maneira de delegar poderes aos funcionarios visando o0 maximo de
desempenho. O segundo, a maior produtividade resultante do gerenciamento de processos em
vez de fungbes, nocdo esta que sempre esteve na esséncia da logistica integrada. E o terceiro,
que consiste no fato de que o rapido compartilhamento de informacdes confiaveis permite a
integracdo de todas as &reas da organizacdo, sendo a tecnologia da informacdo um recurso

fundamental da nova concepgédo de empresa, substituindo a hierarquia organizacional.

Os autores afirmam que sdo trés os desafios de se gerenciar a logistica como um
processo. O primeiro deles é que todo o esforco da empresa deve ser concentrado na
agregacdo de valor ao cliente, em que uma atividade existe e se justifica apenas se tiver valor
para o cliente. O segundo fator consiste no fato de que a organizacao logistica como parte de
um processo precisa que todas as habilidades necessarias para completar o trabalho estejam
disponiveis, independentemente da organizacdo funcional, j& que o0 agrupamento
organizacional com base em func¢des selecionadas pode vir a separar artificialmente fluxos de
trabalho naturais e criar gargalos. Por dltimo, como terceiro fator, tem-se que, com a
integracdo de sistemas, o projeto de trabalno como um processo significa que as
responsabilidades organizacionais sdo estruturadas de modo a se obter uma produgdo méaxima

com investimento minimo.

As mudancas de uma orientacdo funcional para uma orientacdo para processos geram
diversas mensagens para 0s executivos envolvidos na logistica. Uma destas mensagens diz
respeito ao fato de que uma mudanca geral no gerenciamento da logistica como um processo

significa que ela esta situada como uma colaboradora central nas iniciativas orientadas para o
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desenvolvimento de novos produtos, a geracdo de pedidos do cliente, o atendimento dos

pedidos e a entrega.

Algumas questdes podem ser levantadas no momento de pensar na arquitetura de
uma organizagdo logistica. Uma delas seria observar até que ponto uma estrutura hierarquica
formal pode e deve ser mantida ao mesmo tempo em que € estimulada uma orientacdo para
processos. Outra importante questdo é saber de que maneira uma organizacdo pode ser
estruturada de forma que possa gerenciar um processo tdo abrangente quanto a logistica sem
tornar-se excessivamente burocratica. Organizacdes no estagio 5 buscam responder esta
pergunta, pois este estagio decorre da utilizacdo de redes logisticas orientadas pela informacéo

além dos limites tradicionais da organizacao.

2.2.4.5 Organizacdo do estagio 5

Este estagio trata de uma organizacao pensada além da estrutura hierarquica, baseada
na virtualidade e na transparéncia organizacional. Apesar de diferentes cenarios relativos a
organizacdo do futuro serem viaveis tecnologicamente, a possibilidade que chama mais
atencdo é a idéia de que a estrutura organizacional hierarquica formal de controle e comando
venha a ser substituida por uma rede eletronica informal chamada regularmente de

organizacao virtual.

Sob este ponto de vista, uma organizagdo virtual, seja ela toda uma empresa ou
apenas uma competéncia central especifica, existiria como um fornecedor de desempenho
integrado, mas ndo como uma unidade identificavel de uma estrutura organizacional formal,
visualizando o caso da logistica na forma de equipes-chaves de trabalho sendo conectadas
eletronicamente para a execucao de atividades criticas de maneira integrada. As organizacdes
logisticas do futuro podem ser caracterizadas pela desagregacao funcional em uma tentativa

de concentrar-se no fluxo do trabalho e ndo da estrutura.

Para ser possivel uma maior exploragdo da tecnologia da informacédo, torna-se
necessaria uma grande mudanca filosofica e estrutural. Todavia, esta mudanca pode ser

dificil, pois as estruturas de comando e de controle tém procedéncia historica significativa nas
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empresas. Existem opinides que colocam esta mudanca no condicionante de que ela ndo seria
possivel através de uma mudanca gradativa na estrutura das empresas, mas somente por meio

da abolicdo ou desagregacdo total da estrutura existente.

Esta desagregacdo € fundamentada no poder da tecnologia da informacdo, que
permitiria um gerenciamento e um desempenho integrado do trabalho logistico sem agrupar
ou agregar funcdes em uma unidade organizacional formal. Neste caso, a responsabilidade de
execucao do trabalho logistico seria assumida organizacionalmente pelos usuérios, os quais
seriam as organizagdes que necessitariam de transporte, armazenagem ou qualquer outro

servico logistico para completar a missao.

Na época do surgimento do principio da agregacao funcional ndo existia a tecnologia
da informacdo. Assim, em funcgdo da inovacao das ideias, torna-se dificil imaginar como seria
possivel gerenciar uma organizacao do estagio 5. A integragéo seria obtida cada vez mais por
meio de redes e representacdes eletrdnicas do trabalho logistico, baseadas na informalidade.
Desta maneira, 0s aspectos essenciais do desempenho integrado podem ser mantidos, a
experiéncia especifica e o conhecimento, escassos, deveriam ser compartilhados para se obter
0 maximo de padronizacdo e simplificacdo, levando todo o trabalho logistico, independente

de quando e onde ele é executado, a ser captado como parte de uma rede logistica informal.

Restaria a davida de quando esta rede coordenada de informagdo funcionalmente
desagregada tornar-se-a uma solucdo realista para a organizacdo logistica, sendo o fato de,
atualmente, as empresas constantemente formarem e, a seguir, desfazerem aliancas, dar

credibilidade as idéias de transparéncia e virtualidade.

Como se pode perceber pelo exposto até 0 momento, houve, ao longo das ultimas
décadas, um esforco para conceber a melhor maneira de inserir a logistica dentro da estrutura

organizacional das tradicionais areas executivas existentes.

Com o tempo, pesquisas foram sendo feitas para melhor entender esta problematica,
0 que acabou gerando estudos sobre as formas mais eficazes se desenvolver a logistica dentro
das empresas de forma que esta atividade fosse melhor compreendida e explorada. Na se¢éo

que segue, aborda-se um movimento crescente no mercado atual que acabou se tornando uma
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forma de muitas empresas realizarem suas atividades logisticas: a terceirizacdo de servicos

logisticos.

2.3 SERVICOS LOGISTICOS E TERCEIRIZACAO

Esta secdo trata da terceirizacdo de servicos logisticos, bem como das caracteristicas
dos prestadores de servicos logisticos e procedimentos para a escolha correta destes
prestadores. Neste trabalho, o enfoque dado a terceirizacdo de servicos logisticos e a
caracterizacdo da realidade dos prestadores destes servigos tem apenas o0 objetivo de retratar a
realidade atual em que estdo inseridas as atividades logisticas, pois existe um crescente
movimento de terceirizacdo realizado pelas empresas, transferindo a responsabilidade de sua
logistica para prestadores de servigo, 0s quais se tornaram elementos de grande importancia
no desenvolvimento logistico das empresas. Por ndo se tratar do objetivo principal desta
pesquisa, ndo se pretende, portanto, aprofundar a discussdo deste assunto com o texto

apresentado.

2.3.1 TERCEIRIZACAO

As atividades logisticas necessarias para a realizacdo dos negécios de uma empresa
podem ser feitas interna ou externamente. Entenda-se como atividade logistica sendo feita
internamente a que é efetuada pela prépria empresa, com investimentos proprios em meios
fisicos e humanos para a execucdo de servicos como controle de estoque, distribuicdo de
produtos, atendimento aos clientes, entre outros servigos associados. Algumas empresas até
criam suas préprias companhias de servicos logisticos, como é o caso da empresa
Amélia.com, criada pelo Grupo Pdo de AcUcar para executar as atividades logisticas

referentes as suas vendas pela internet (NOVAES, 2004).

Por outro lado, uma empresa pode optar por ter suas necessidades de servicos
logisticos realizadas por agentes externos, chamados de prestadores de servigos logisticos, ou

ainda, dependendo da gama de atividades executadas, de operadores logisticos. Surge, entdo,
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a questdo se a empresa deve adotar uma solucdo interna ou terceirizar os servigos logisticos
para melhor desenvolver seu negocio. Esta decisdo dependera do planejamento estratégico da
companhia, a qual ou investe em melhoria dos servigcos logisticos existentes, ou delega a

terceiros esta tarefa.

Em vista disso, considerando ainda a globalizagdo, com o aumento da complexidade
dos negadcios e relacbes com o mercado, muitas empresas tém percebido que uma das formas
de se obter vantagem competitiva € concentrar suas forcas em suas competéncias essenciais,
deixando para outras empresas as demais atividades ndo basicas ao seu negécio, direcionando

muitas de suas decisdes para a terceirizacdo de servicos.

Sobre isto, relatam Lambert et al. (1998) que durante os anos 80 muitas organizagdes
reconheceram que elas ndo conseguiriam fazer todas as atividades necessarias para o
desenvolvimento de seus negocios de uma maneira eficiente e eficaz e, ainda assim,
manterem-se competitivas. Esta constatacdo as levou a terceirizar servicos que nao faziam
parte de sua competéncia essencial, dando forgca a um processo chamado de outsourcing
(terceirizacdo), que consiste no fato de uma empresa contratar outra para lhe fornecer
produtos e servicos, anteriormente realizados por ela mesma, mas que, por ndo ser especialista
na area, percebeu ser melhor transferir estas atividades para uma empresa que fosse focada

num ramo especifico.

Uma pesquisa do Outsourcing Institute, realizada em 1995, citada por Dornier et al.
(2000), identificou as cinco maiores razdes estratégicas e taticas que levam uma empresa a
procurar terceirizar atividades ndo pertencentes as suas competéncias basicas. As razdes
estratégicas sdo: a) melhorar o foco do neg6cio; b) obter acesso a capacidades em nivel
mundial; c) acelerar os beneficios de reengenharia; d) compartilhar os riscos, e; e) liberar
recursos para outras finalidades. Ja as raz0es taticas identificadas sdo: a) reduzir ou controlar
0s custos de operacdo; b) tornar disponiveis os fundos de capital; c) gerar a introducéo de
capital; d) compensar a falta de recursos internos, e; €) melhorar a gestdo de funcdes dificeis

ou fora de controle.

Diante deste cenario, ocorreu um crescente reconhecimento da logistica como

elemento de vantagem competitiva por parte das empresas, levando a um aumento rapido do
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setor de servicos de logistica (DORNIER et al., 2000), sendo a terceirizacdo destes servicos

um aspecto de importancia crescente nesta realidade.

2.3.2 PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS

De acordo com Bowersox e Closs (2001), as empresas prestadoras de servicos
logisticos tém por objetivo oferecer um servico suficientemente abrangente para atender todas
ou uma parte significativa das necessidades logisticas da empresa contratante. Segundo estes
autores, ndo existe uma terminologia padronizada para descrever este setor em franco
crescimento, sendo utilizados nomes como operadores logisticos, logistica terceirizada e

logistica contratada.

Na mesma linha, Sink e Langley (1997) afirmam que o fornecimento externo de
servigos logisticos, conhecido como logistica terceirizada, faz parte de uma tendéncia em
direcdo a terceirizacdo de processos e atividades ndo relacionados com a competéncia
essencial das empresas. Consideram, ainda, a logistica terceirizada como o ato de um

fornecedor externo desempenhar todas ou algumas fungdes logisticas de uma firma.

Conceito semelhante sobre logistica terceirizada é dado por Simchi-Levi et al.
(2000), que o tem como o uso de uma companhia externa para executar toda ou parte das

fungdes de administragdo de materiais e distribui¢éo de produtos de uma empresa.

Com o objetivo de estabelecer uma base conceitual coerente na area de fornecimento
de servicos logisticos e, em particular, conceituar operador logistico, a Associacdo Brasileira
de Movimentagdo e Logistica (ABML), em uma reportagem especial na Revista
Tecnologistica, estabeleceu o seguinte conceito de operador logistico:

Operador logistico é o fornecedor de servigos logisticos, especializado em
gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas nas vérias fases
da cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor aos produtos
dos mesmos, e que tenha competéncia para, no minimo, prestar
simultaneamente servicos nas trés atividades basicas de controle de estoques,
armazenagem e gestdo de transportes (REVISTA TECNOLOGISTICA,
1999, p. 36).
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Para melhor ilustrar a evolucdo do conceito de operador logistico, a Figura 8
apresenta uma comparacdo entre as caracteristicas principais dos prestadores de servicos
logisticos tradicionais (visdo tradicional) e do mais atual conceito de operador logistico

(novas parcerias com fornecedores).

Prestador de Servicos Tradicionais Operador Logistico Integrado
Contrato por Escopo Contrato por Escopo
Oferece servigos genéricos: ndo personalizado, Oferece servigos sob medida: personalizados.
commaodities.
Usualmente concentrado em uma Unica atividade: Oferecem mdltiplas tarefas, integrando transporte,
transporte ou armazenagem, por exemplo. armazenagem, gerenciamento de estoque, sistemas e
outros.
Empresa contratante objetiva, especificamente, reduzir | Empresa contratante objetiva reduzir o custo total da
0 custo relativo a atividade contratada. Logistica, com melhoria do servico e mais
flexibilidade.
Contrato por Processo Contrato por Processo
Contrato tende a durar de 1 a 2 anos. Contrato de mais longa duracédo (de 5 a 10 anos, Fleury,

1999; de 2 a 5 anos, Robles, 2001), negociado em
niveis gerenciais mais elevados.

Requer conhecimento limitado e especializado, como, | Requer ampla capacitacdo em analise e planejamento
por exemplo, transporte de materiais embalados. logistico.

Geralmente, o contrato é negociado em menor tempo. | Contrato &, geralmente, mais demorado para ser

negociado.
Contrato mais simples e custo de mudanca A complexidade do contrato leva a custos de mudanca
relativamente mais baixo. mais altos.
Figura 8 - Comparacdo de caracteristicas entre prestador de servigo logistico tradicional e operador logistico
integrado

Fonte: Adaptado de: Jon Africk da A.T. Consultores, citado em Bradley (1994c)? apud Razzaque e Sheng
(1998); Fleury (1999); Robles (2001); Novaes (2004).

Percebe-se, desta forma, que a prestacdo de servicos em logistica deixa de ser a
simples execucdo de um servigco Unico e especifico, sem maiores trocas de informagfes e
integracdo entre o comprador e o prestador de servico, passando a ser uma atividade mais
complexa, na qual existe um maior compartilhamento de responsabilidades, numa integracédo
quase vertical entre as empresas envolvidas, onde o operador logistico, multidisciplinar,

exerce papel fundamental no complemento e qualificagcdo das atividades do contratante.

2 BRADLEY, P. Contract logistics: it’s all about costs. Purchasing, p. 56A3-A14, oct.,1994.
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2.3.3 TIPOS DE OPERADORES LOGISTICOS

Existem dois tipos basicos de operadores logisticos, na visdo de Fleury (1999) e
Novaes (2004), considerando aspectos operacionais: 0s operadores baseados em ativos - que
possuem investimentos proprios em transporte, armazenagem e Outros Servicos — e 0S
operadores baseados em gestdo e informacdo — ndo possuem ativos operacionais proprios,
prestando seus servicos vendendo seus conhecimentos em gerenciamento, constituidos de
sistemas de informacdo e capacidade analitica, que Ihes permite perceber as necessidades
individuais de cada cliente, propondo e implantando solucdes personalizadas para cada um,

utilizando-se de ativos de terceiros.

Segundo Luna e Novaes (2003), esta classificacdo, separando os prestadores de
servigos logisticos em duas principais dimensdes (oferta de servigos baseados em ativos e
baseados em administracdo) € uma das mais referenciadas e foi sugerida por Africk e Calkins
(1994)%, Conforme estes autores, as classificacdes existentes definem, de uma forma geral,
uma estrutura de categorias a priori, onde se busca enquadrar as empresas que oferecem
servigos logisticos. Embora as estruturas parecam claras, ndo destacam muitas vezes as
principais diferencas entre as empresas ou acabam ndo permitindo um enguadramento

adequado das empresas nos grupos definidos.

Dornier et al. (2000) também citam a classificacdo mencionada acima, expondo que
os servicos fornecidos por empresas de servigos logisticos e logistica integrada possuem um
modelo que combina servigos fisicos e gerenciais. Conforme estes autores, estes servigos
podem ser classificados em 4 tipos: servigos basicos, servicos logisticos contratuais fisicos,
servigos logisticos contratuais de gestdo e logistica contratual integrada. A Figura 9 sintetiza

esta classificagdo, sumarizando suas caracteristicas.

Pela analise da Figura 9, nota-se que a classificacdo do operador logistico € obtida
conforme seja seu maior ou menor grau de complexidade e customizacdo considerando

simultaneamente os aspectos de servicos de gestdo e servicos fisicos.

¥ AFRICK,J.M.; CALKINS, C.S. Does Asset Ownership Mean Better Service? Transportation and Distribution,
USA, v. 35, n. 5, p. 49-61, mai., 1994.
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Alto | Servigos Logisticos Contratuais Fisicos Logistica Contratual Integrada
e  Transportador contratual dedicado e Armazenagem e transporte
e Armazenagem dedicada integrados

e Gestdo Integrada de
Transportadores e transporte

Complexidade e Customizacao

Servigos
fisicos | Servigos basicos Servicos logisticos contratuais de

gestdo

e Transporte comum

e Armazém publico e  Gestdo de Trafego
e Gestdo do Armazém
e Gestdo da Importacéo / Exportacdo

Baixo
Baixo Servicos de Alto
Gestéo

Complexidade e Customizacéo

Figura 9 - Classificacdo de provedores de servigos logisticos
Fonte: Africk, J.M.; Calkins, C.S (1994)* apud Dornier et al. (2000).

Uma controvérsia quanto aos beneficios trazidos por um tipo ou outro de operador
logistico esta presente na avaliacdo do tipo de servico a ser contratado. A corrente a favor do
operador baseado em ativos defende que estes sdo mais solidos e comprometidos, devido aos
investimentos especializados que possuem. Por outro lado, os defensores dos operadores
baseados em informacgdo argumentam que estes, por ndo estarem comprometidos com ativos
especificos, ttm como caracteristicas serem flexiveis na busca da solu¢cdo mais adequada para
cada cliente (FLEURY, 1999).

2.3.4 O PROCESSO DE TERCEIRIZACAO DE SERVICOS LOGISTICOS

Considerando esta realidade no ramo da logistica, que é a terceirizagdo de servicos,
fica latente a necessidade de se definir um padrdo ou sistema para se escolher o operador

logistico mais adequado as necessidades das empresas.

* AFRICK J.M.; CALKINS, C.S. Does Asset Ownership Mean Better Service? Transportation and Distribution,
USA, v. 35, n. 5, p. 49-61, mai., 1994.
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Diante desta tendéncia de crescimento da contratagdo de operadores logisticos,
algumas questdes surgem e devem ser respondidas antes de se tomar qualquer decisao sobre a
terceirizacdo de servicos logisticos: Existe a necessidade de terceirizar alguma de suas
atividades? Quais servicos uma empresa precisa contratar? Quais critérios usar ao selecionar

um prestador de servigos? Como proceder para implementar uma alianca logistica?

Como a tendéncia do mercado de operadores logisticos se dirige ndo apenas para a
diversificagdo de fornecedores, como também, em especial, para criacdo de diferentes
servicos, bem como novas maneiras de se realizar servigos ja existentes, torna-se necessario
que, estando definidas as necessidades da empresa contratante, esta seja capaz de fazer uma
boa escolha das opcdes de servicos existentes no mercado (NAZARIO; ABRAHAO, 2002).

Ao observar o crescente mercado de operadores logisticos e terceirizagdo de servigos
logisticos, Copacino (1997) aponta algumas caracteristicas fundamentais que devem

apresentar os servicos a serem fornecidos por estas empresas:

a) qualidade superior do servico: a habilidade de fornecer diferenciacdo, performance
consistentemente superior no servico ao cliente;

b)grande capacidade dos sistemas de informacdes: sistemas capazes de fornecer
informacdes de ponta séo requisitos-chave para uma empresa ser competitiva;

C) prestacdo de servicos completa: o sucesso de um prestador de servicos logistico
esta relacionado a sua capacidade de fornecer uma ampla gama de servicos;

d)forte capacidade analitica: capacidade de analisar novas opc¢des de operaches e
avaliar o custo e as implicagdes no atendimento ao cliente destas op¢oes;

e) foco no segmento de servicos: foco em negd6cios em que a empresa possa oferecer

servigos caracteristicos com competéncia.

Para Novaes (2004), a decisdo ou ndo de subcontratar algum servico € uma variante
da decisdo de fazer ou comprar. Na tentativa de guiar as acfes diante da necessidade de
terceirizar algum servico, Brandes et al. (1997) realizaram estudos de caso em 5 empresas,
dentre elas a Volvo e a Ericsson, para entender o processo de terceirizacdo de determinados
servigos, e elaboraram um modelo para analisar o sucesso ou fracasso de um processo de

terceirizacdo. A Figura 10 apresenta a descri¢do sucinta deste modelo.
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O Processo de Terceirizagédo
e Andamento
e Comprometimento

A Decisao de Terceirizar
Competéncia Essencial

Problemas financeiros

Eficiéncia em custos

A Unidade Terceirizada
e Relacionamento com
a empresa de origem

e Base de recursos

e Base de clientes

Resultado

Sucesso ou Fracasso

Figura 10 - Um modelo para analise do sucesso ou fracasso de um processo de terceirizagédo
Fonte: Brandes et al.(1997, p. 66)

Partindo deste modelo e analisando as empresas estudadas em seu artigo, Brandes et
al. (1997) chegaram as seguintes conclusdes sobre um processo genérico de terceirizacdo de
atividades:

a) 0s motivos que levam a terceirizacdo podem ser uma combinacdo de problemas
financeiros, a necessidade de focalizar melhor a competéncia essencial da empresa
e consideragdes sobre eficiéncia nos custos;

b)o resultado de uma terceirizacdo tem mais sucesso, se este processo é baseado em
decisdes estratégicas incluindo consideracGes sobre competéncia essencial e
eficiéncia nos custos, mais do que como resultado de uma agdo emergencial
acionada por problemas financeiros;

c)o resultado de uma terceirizacdo tem maior potencial para 0 sucesso, se este
processo for, a0 mesmo tempo, abrupto e gradual, caracterizado por andamento
acelerado na mudanca de propriedade da atividade terceirizada (da contratante
para a contratada) e alto grau de comprometimento durante e depois do processo;

d)o resultado de uma terceirizagdo tem maior potencial para sucesso se a unidade

terceirizada for capaz de desenvolver uma forte base de recursos e uma equilibrada
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base de clientes (construida a partir de uma relagdo préxima e de longo prazo com

a empresa original).

Considerando os aspectos levantados até 0 momento, pode-se dizer que a utilizacao
de operadores logisticos, ou a terceirizacdo de servicos logisticos, pode contribuir para o
aumento dos lucros pelo fato de permitir aos usuarios ganharem vantagem competitiva,
adicionando valor aos produtos, melhorando o servico aos clientes, auxiliando em abrir novos
mercados e propiciando a existéncia de recursos dedicados (FOSTER; MULLER, 1990° apud
RAZZAQUE; SHENG, 1998).

Especificamente para o processo de terceirizacdo de servicos logisticos e para
escolha correta do mais adequado operador logistico para as necessidades de uma empresa,
Sink e Langley (1997) propdem um modelo conceitual para delinear o processo de compra
desses servigos terceirizados. Uma caracterizacao simplificada deste modelo € apresentada na

Figura 11.

Para fazer esta proposta, estes autores se basearam em: uma sintese da literatura
relevante sobre o assunto, o apoio de onze executivos de logistica (representantes de uma
ampla variedade de industrias), estudos de casos e uma pesquisa por correspondéncia

respondida por 116 empresas (sendo 111 americanas e cinco européias).

Analise semelhante, porém mais simplificada, é apresentada por Wanke (1996) sobre
0 processo de implementacdo e manutencdo de aliancas logisticas ao dizer que este processo
“passa necessariamente pela criagdo de um mecanismo comum para gerenciamento de seus
objetivos e estabelecimento de canais para feedback [online]”. Este autor afirma ainda que

isto pode ser alcangado através de quatro defini¢des principais:

a) conceito 1: papéis e responsabilidade de cada parceiro;

b)conceito 2: medidas de performance usadas para auditar metas estratégicas e
aderéncia aos padrdes operacionais;

c) conceito 3: tipo de informacéo a ser compartilhada;

d) conceito 4: frequéncia e forma de comunicagéo.

> FOSTER, T.A.; MULLER, E. J. Third Parties: your passport to profits. Distribution, U.S, p. 30-32, oct., 1990.
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Passo 1: Identificar a necessidade de terceirizar as atividades logisticas:

Reconhecer problema(s) ou oportunidades;
Obter aprovacao da alta geréncia;

Formar uma equipe de compradores;
Parceria com o gerenciamento operacional.

\ 4
Passo 2: Desenvolver alternativas viaveis:

— Usar conhecimento, experiéncia e especialistas internos;
— Contratar especialistas e/ou obter idéias dos fornecedores.

A 4
Passo 3: Avaliar e selecionar fornecedores de servicos logisticos:

Desenvolver critérios/Identificar provaveis fornecedores;
Obter informag&o requerida;

Avaliar/Qualificar candidatos;

Escolher fornecedor.

Passo 4: Implementar servico:

— Elaborar plano de transicéo;
— Promover treinamento para dar suporte a mudanga;

— Introduzir gradualmente o servico adotado.

Passo 5: Avaliar o servico em andamento:

— Medigdes qualitativas e quantitativas;
— Controlar performance/melhoria continua;

— Melhorar relacionamento ou substituir o fornecedor.

Figura 11 - Esquematizacdo do modelo gerencial de Sink e Langley (1997) para aquisi¢do de servicos logisticos
terceirizados

Também com o intuito de oferecer diretrizes para a selecdo adequada de um operador
logistico, Rushton et al. (2001) fornecem um guia no estilo passo-a-passo para orientar todos
0s estadgios que devem ser seguidos com a preocupacdo de que nenhum aspecto seja
desconsiderado. Estes autores aconselham que se deva adotar um processo claro e bem
definido, bem planejado, com objetivos claros, e bem fundamentado, de modo que todas as

etapas dos processos de selecdo sejam realizadas a contento. Lembram também da
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importancia do desenvolvimento e gerenciamento do contrato de prestacdo de servicos. As

orientacdes sugeridas pelos autores sao explicitadas a seguir:

a) etapa 1: identificacdo do tipo de servico requerido;

b)etapa 2: abrangente revisao estratégica da provavel estrutura de distribuicéo;

c) etapa 3: identificacdo dos potenciais prestadores de servico;

d)etapa 4: processo de solicitacdo de informacdes e posterior listagem (curta);

e)etapa 5: preparacdo de convite para licitagdo ou solicitagdo de proposta ou
solicitacdo de or¢camento;

f) etapa 6: avaliacdo e comparacéo da licitacéo;

g) etapa 7: selecdo do prestador de servico ou parceiro;

h) etapa 8: o contrato;

1) etapa 9: plano de implementacéo;

J) etapa 10: gerenciamento do contrato.

Além dos modelos descritos, existem outros modelos relativos a terceirizacdo de
servicos logisticos. Desta forma, percebe-se que cada empresa deve utilizar aquele que melhor
se adapta a sua estrutura organizacional, as suas necessidades e caracteristicas de trabalho,
para que cada uma possa realizar a selecdo do operador logistico da maneira mais clara e

sistematica possivel. A Figura 12 apresenta uma visdo geral dos modelos apresentados.

Analisando os modelos apresentados, percebe-se que os dois mais recentes (SINK;
LANGLEY, 1997; RUSHTON et al., 2001) sdo mais criteriosos que o apresentado pelo
primeiro autor (WANKE, 1996), pois consideram de maneira mais detalhada as etapas a

serem seguidas num processo de selecdo de prestadores de servigos logisticos.

O modelo de Rushton et al. (2001), talvez por ser o mais recente, e por isso ter
informagOes mais atuais sobre o desenvolvimento deste setor em franco crescimento, € 0
modelo, dentre os trés apresentados, que identifica mais cuidados e procedimentos para uma
bem sucedida escolha de fornecedores desses servicos, abrangendo, desta forma, as
recomendacdes dos outros autores e acrescentando mais consideracdes, como a preocupacao
com a revisao estratégica da empresa e maior minuciosidade ao obter informagfes sobre os

possiveis candidatos a serem contratados.



MODELO

ETAPAS

Wanke (1996)

Conceito 1: Papéis e responsabilidade de cada parceiro;

Conceito 2; Medidas de performance usadas para auditar metas estratégicas e
aderéncia aos padrdes operacionais;

Conceito 3: Tipo de informacdo a ser compartilhada;

Conceito 4: Freqiiéncia e forma de comunicag&o.

Sink e Langley (1997)

Passo 1: Identificar a necessidade de terceirizar as atividades logisticas;
Passo 2: Desenvolver alternativas viaveis;

Passo 3: Avaliar e selecionar fornecedores de servicos logisticos;

Passo 4: Implementar servigo;

Passo 5: Avaliacdo do servico em andamento.

Rushton et al. (2001)

Etapa 1: Identificacdo do tipo de servico requerido;

Etapa 2: Abrangente revisdo estratégica da provavel estrutura de distribuicéo;
Etapa 3: Identificacdo dos potenciais prestadores de servico;

Etapa 4: Processo de solicitagdo de informagdes e posterior listagem (curta);

Etapa 5: Preparacdo de convite para licitacdo ou solicitacdo de proposta ou
solicitacdo de orcamento;

Etapa 6: Avaliacdo e comparagdo da licitacdo;

Etapa 7: Selecéo do prestador de servigo ou parceiro;
Etapa 8: O contrato;

Etapa 9: Plano de implementacéo;

Etapa 10: Gerenciamento do contrato.

Figura 12 - Modelos de sele¢do de prestadores de servicos logisticos

2.3.5 VANTAGENS E DESVANTAGENS NA TERCEIRIZACAO DE SERVICOS LOGISTICOS

55

Como em todo processo de formacdo de aliangas empresariais, na contratacdo de

operadores logisticos existem aspectos positivos e negativos a serem observados antes e

durante a formacao da parceria. Segundo Ballou (2002), muitas empresas reconhecem que ha

vantagens estratégicas e operacionais no estabelecimento de associagdes logisticas. Algumas

destas vantagens, citadas por este autor sdo:
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a) custos reduzidos e menor capital exigido;

b)acesso a tecnologia e as habilidades gerenciais;

c) vantagem competitiva, através do aumento de penetracdo no mercado;
d) aumento do acesso a informag0es para planejamento;

e) risco e incerteza reduzidos.

O autor citado credita a potencial reducdo das despesas operacionais o lugar mais
alto dentre as vantagens encontradas, sendo a melhoria do atendimento ao cliente uma
preocupacao basica. Como desvantagem principal, Ballou (2002, p. 488) coloca “a perda do
controle sobre atividades criticas logisticas que podem resultar em vantagens potenciais nao-
realizadas”. Como outras desvantagens, que sdo fontes de preocupacdo para as empresas
contratantes, e que podem inibir uma maior utilizagdo de operadores logisticos, este autor

enumera algumas, e dentre elas as mais importantes séo:

a) perda de controle sobre o canal logistico;

b)medo de ficar fora do panorama logistico;

c) aumento da preocupacao com as falhas logisticas e ndo ter um meio direto de lidar
com elas para seus clientes;

d)verificacbes e balancos adequados podem ndo ser capazes de identificar a
satisfacdo do sdcio;

e) dificuldade de identificar as economias a serem alcangadas quando comparadas
aos custos logisticos atuais dos socios;

f) dificuldade em identificar os beneficios a serem compartilhados, especialmente
quando o socio tem alguma propriedade no sistema logistico;

g) os sécios podem ndo ser vistos como iguais quando as necessidades de um podem

ter precedéncia sobre as do outro.

Simchi-Levi et al. (2000), ao analisarem as vantagens das aliangas logisticas na
prestacdo de servicos terceirizados, identificaram como potenciais vantagens: aumento de
valor aos produtos existentes, melhor penetracdo de mercado, fortalecimento de operacgoes,
aumento de potencial tecnoldgico, melhora de forcas estratégicas, melhora das habilidades
operacionais e estabelecimento de poder financeiro. Como desvantagem principal, estes
autores citam a perda de controle inerente ao processo de terceirizacdo de uma funcéo

particular. Christopher (1997), por sua vez, considera como vantagens 0s seguintes elementos:
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a) prazos de entrega mais curtos;

b) promessas de entrega confiaveis;

C) menos quebras de programacao;

d) niveis de estoques mais baixos;

e) implantacdo mais rapida das modificacdes de projeto;
f) menos problemas de qualidade;

g) precos competitivos e estaveis;

h) maior prioridade dada aos pedidos.

Para Dornier et al. (2000), o fato de o mercado de operadores logisticos estar
aumentando originou uma grande discusséo sobre o valor adicionado por este tipo de servigo.
Segundo estes autores, alguns véem este mercado como mais uma fonte de concorréncia,
enguanto outros abrem méao das operagdes fisicas. Ainda assim, acreditam que o uso do

servico de logistica terceirizada pode permitir as empresas:

a) penetrarem em novos mercados;
b) reduzirem os riscos de investimento financeiro inerentes associados a propriedade
de ativos logisticos, como caminhdes e armazens;

c) terem acesso a novas tecnologias e solucdes inovadoras.

Os operadores logisticos, ao prestarem servigo para um consideravel numero de
empresas acabam gerando economia de escala. O contato destes operadores com diversos
setores da economia possibilita um maior intercdmbio com outras empresas, renovando
constantemente seu aprendizado devido & possibilidade de realizar benchmarking®. Para as
empresas contratantes, aléem do beneficio basico de reducéo de custos e melhoria da qualidade
dos servigos, 0 uso de operadores logisticos permite a reducdo de seus investimentos em
ativos, concentrar a atencdo e o tempo de seus executivos na atividade central do negécio e a
obtencdo de maior flexibilidade operacional (FLEURY, 1999).

® Processo de comparacdo sistematica de produtos e servicos com os oferecidos pela concorréncia ou por
empresas consideradas excelentes em algo determinado com o objetivo de conhecer e, se possivel, de
incorporar 0 que o0s outros estdo fazendo de melhor (Glossario INDG. Disponivel em:
<http://www.indg.com.br/info/glossario/glossario.asp?b>. Acesso em junho de 2006.
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Todavia, este mesmo autor enumera quatro desvantagens principais neste tipo de
parceria. A primeira delas é causada pelo distanciamento que uma empresa tera dos clientes e
fornecedores ao terceirizar determinados servigos logisticos. Com isto, ela acaba por correr o
risco de perder acesso a informagdes chave sobre os acontecimentos do mercado. A segunda
desvantagem citada reflete a falta de meios adequados de comunicagcdo entre a empresa
contratante e o operador contratado, pois isto pode ocasionar uma falta de sintonia entre as
percepcdes sobre as reais prioridades competitivas, recaindo este problema sobre objetivos
operacionais. O terceiro problema possivel é a empresa prestadora de servicos ser incapaz de
cumprir os objetivos combinados com o contratante. E, por ultimo, pode ocorrer “uma
dependéncia excessiva da empresa contratante ao operador logistico, gerando um alto custo de

mudanca [online]”.

Uma reportagem da revista Purchasing Magazine, citada por Razzaque e Sheng
(1998), revela que mais de 50% das empresas que possuem contrato com operadores
logisticos creditaram como motivo de usarem estes servigos o corte de custos com transporte
e distribuicdo, reducdo de pessoal, foco no negdcio central da empresa e cortes internos com

custos administrativos.

Além disso, estes autores citam como vantagens principais do uso de operadores
logisticos: a reducdo do investimento em instalagGes, equipamentos, tecnologia da informacgéo
e médo-de-obra; reducdo de estoques e melhora da taxa de turnover destes, promovendo maior
velocidade no trabalho, reduzindo perdas e papelada; capacita a empresa a dar uma resposta
mais rapida as mudancas na distribui¢do, marketing e producdo, aprimorando as entregas em
hora certa; aquisicdo de competéncias externas e consolidagédo de servicos; melhora de
servigcos para a companhia e no atendimento e satisfagdo dos clientes; simplificacdo do
processo logistico (evitando gastos de capital), uso do sistema de informacao dos operadores,

aumento da produtividade e reducdo do numero de fornecedores de servigos.

Uma grande desvantagem citada por Razzaque e Sheng (1998) € a perda do contato
com informagfes importantes do mercado. Mencionam ainda, a perda do controle das
atividades realizadas pelos operadores logisticos, falha ao selecionar ou administrar os
fornecedores adequadamente, falta de confianca nas promessas dos fornecedores e sua
incapacidade em responder as mudancas exigidas, e sua falta de compreensdo dos objetivos
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dos negocios do contratante. A Figura 13 mostra 0 conjunto das vantagens e desvantagens

mais comuns e relevantes dentre as apresentadas.

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Externas

Externas

— Risco e incerteza reduzidos;

— Aumento de valor aos produtos existentes;
— Melhor penetracdo de mercado;

— Melhora de forgas estratégicas;

— Prazos de entrega mais curtos;

— Promessas de entrega confiaveis;

— Pregos competitivos e estaveis;

— Maior intercambio com outras empresas;

—Redugdo do numero de fornecedores de
Servigos.

— Perda de controle sobre o canal logistico;

— Medo de ficar fora do panorama logistico;

— Aumento da preocupacdo com as falhas
logisticas;

— Dificuldade em identificar os beneficios a
serem compartilhados;

— Os socios podem ndo ser vistos como iguais
quando as necessidades de um podem ter
precedéncia sobre as do outro;

— Incapacidade da empresa prestadora de
servigos de cumprir os objetivos
combinados com o contratante;

— Perda do contato com informacdes
importantes do mercado;

— Perda do controle das atividades realizadas
pelos operadores logisticos.

Internas

Internas

— Custos reduzidos e menor capital exigido;

—Aumento do acesso a informagdes para
planejamento;

— Fortalecimento de operacoes;

— Aumento de potencial tecnologico;

— Melhora das habilidades operacionais;

— Menos quebras de programacao;

— Niveis de estoques mais baixos;

— Implantacdo mais rapida das modificacdes
de projeto;

— Menos problemas de qualidade;

— Maior prioridade dada aos pedidos;

— Foco no negécio central da empresa;

— A reducdo do investimento em instalacoes,
equipamentos, tecnologia da informacdo e
méo-de-obra;

— Aquisicdo de competéncias externas.

— Dificuldade de identificar as economias a
serem alcancadas quando comparadas aos
custos logisticos atuais dos sécios;

— Falta de meios adequados de comunicagéo
entre a empresa contratante e o operador
contratado;

— Possibilidade de dependéncia excessiva da
empresa contratante ao operador logistico,

— gerando um alto custo de mudanga;

— Falta de compreensdo dos objetivos dos
negadcios do contratante.

Figura 13 - Vantagens e desvantagens em terceirizar servicos logisticos
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De um modo geral, pode-se observar que existem mais vantagens, tanto externas
quanto internas, ao se terceirizar os servigos logisticos de uma empresa. Entretanto, por
existirem diversas necessidades e naturezas de negécios, cada um pode apresentar um
conjunto de vantagens e desvantagens que favoreca ou ndo a opgdo por terceirizar as
atividades logisticas, cabendo a cada tomador de decisdo escolher o que sera mais positivo

para seu negocio.

Dentre as vantagens mais mencionadas, a reducdo de custos e de capital investido é
das mais citadas pelos pesquisadores, devido a possibilidade de transformar custos fixos em
variaveis, correspondendo a uma resposta mais imediata aos objetivos normalmente
procurados pelas empresas. Talvez a desvantagem mais significativa seja a perda, por parte da
empresa contratante, do contato com os clientes, diminuindo seu acesso a informagdes-chave
que poderiam melhorar suas atividades, reestruturando ou direcionando mais corretamente

suas acoes.

Com o exposto neste capitulo, onde foram abordados o conceito de logistica, a
evolucdo do pensamento logistico e da sua organizagdo dentro da estrutura das empresas, € a
descricdo do crescente movimento de terceirizagdo de servigos logisticos, percebe-se que a
logistica se tornou uma ferramenta fundamental para o aumento da competitividade das
empresas. Diante deste cenario, torna-se oportuno abordar um tema relevante para 0 sucesso
empresarial, que é a avaliacdo de desempenho e como este assunto se insere no ambiente dos

servigos logisticos. Esta analise é realizada no capitulo que segue.
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO EM LOGISTICA

Neste capitulo sdo analisados determinados aspectos relativos a avaliacdo de
desempenho. Primeiramente, trata da preocupacdo crescente com a avaliacdo de desempenho
empresarial, com a descricdo de alguns modelos existentes que visam melhor analisar o
desempenho das empresas e direcionar suas decises. Por ndo se tratar do objetivo principal
deste trabalho, as descri¢des e andlises relativas aos modelos de avaliagdo de desempenho

gerencial sdo baseadas na abordagem realizada por Miller (2003).

Em um segundo momento, abordam-se assuntos que expdem como a necessidade de
avaliacdo de desempenho também tem influenciado o campo da logistica. S&0 descritos
problemas e dificuldades existentes para esta avaliacdo e apresentados aspectos importantes a
serem considerados na selecdo de indicadores e sistemas de avaliacdo nesta area, solucdes
propostas e estruturas direcionadoras para a realizacdo de uma confiavel medigcdo de

performance.

Como terceiro e ultimo momento do capitulo, sdo descritos, com maior detalhe,
alguns modelos de avaliagdo de desempenho para cadeias de suprimentos e servicos
logisticos. Com isto, procura-se permitir uma melhor visualizagdo de algumas seqiiéncias de
procedimentos necessarios para a implantacdo em uma empresa de um sistema de avaliagdo
de desempenho voltado para a area de logistica, demonstrando-se, mais uma vez, a
importancia da area de logistica para o sucesso dos negdcios de uma empresa € como ela

suscita pesquisas diversas para sua melhor compreenséo.

3.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Lima Jr. (2001) cita Peter Drucker [199-?], o qual coloca que ndo se administra o que
ndo se mede, para destacar a importancia do desempenho para as organizacoes. Neely (1999)

relata que entre 1994 e 1996 foram publicados cerca de 3615 artigos' tratando de medicéo de

! Publicados pela ABI Inform Database
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performance, significando em média um artigo sobre desempenho empresarial a cada cinco

horas.

Maiores evidéncias sobre a revolugdo que tem ocorrido na avaliacdo de desempenho
empresarial sdo fornecidas pela linguagem empregada nos relatérios anuais emitidos pela
empresas. Dez anos atrds, pouca mencdo era feita sobre medidas de desempenho néo-
financeiras nas declaragdes de diretores e executivos chefes das empresas. Entretanto,
recentemente, algumas organizagdes tém sido bem mais explicitas sobre a ligacdo existente

entre as dimensdes financeiras e ndo-financeiras de performance (NEELY, 1999).

Este mesmo autor, a partir de evidéncias encontradas, enumera as sete razdes
fundamentais para justificar o aumento da importancia dada para a medigédo de performance:
mudancas na natureza do trabalho; aumento da competicdo; iniciativas especificas de
melhorias, premia¢Ges nacionais e internacionais; mudangas nas regras organizacionais;

mudancas nas demandas externas; e o poder da tecnologia da informacao.

Um sistema de avaliagdo de desempenho deve induzir nos processos empresariais
seus objetivos e estratégias, constituindo os elos de ligacdo entre os objetivos e a execucgéo
pratica das atividades nas empresas, sendo isto fundamental para a manutencdo da
competitividade (MULLER, 2003).

Diante desta realidade, varios pesquisadores, consultores e executivos procuraram
desenvolver diversos modelos de avaliacdo de desempenho. Muller (2003), em sua pesquisa,
analisou nove dos mais importantes destes modelos, desenvolvidos visando oferecer as
empresas ferramentas para melhor conduzir seus negdcios. Estes modelos serdo agora

descritos de maneira sucinta, de acordo com a abordagem deste autor.

3.1.1 EcoNomic VALUE ADDED (EVA)

Tendo sido usado ha mais de 200 anos, o EVA (iniciais em inglés de Valor
Econdmico Adicionado), como medida de desempenho, é a simples no¢édo de lucro residual, é

0 lucro na forma que os acionistas 0 medem. Se o retorno sobre o investimento ndo
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ultrapassar determinado valor, os mesmos ndo adquirem lucro sobre o negécio. O EVA é o
lucro operacional menos o custo de capital (impostos e encargos sobre capital, tanto para

endividamento quanto capital acionario).

Os interesses dos acionistas sao protegidos pelo EVA através do depdsito da
remuneracao variavel dos funcionarios em uma conta diferida que pode se perder se os lucros
ndo forem sustentados. Desta maneira, 0 risco da remuneracdo variavel torna os funcionarios

sensiveis aos interesses dos acionistas.

O modelo econdmico do EVA explica melhor o valor de uma empresa do que o
modelo contabil. Considera somente a variavel econémica, logo, se ndo explicar tudo, pode
dar respostas incompletas para a tomada de decisdo. O Unico medidor (de carater econémico)
é 0 EVA, demonstrando uma visdo exclusivamente financeira com foco principal econémico-

financeiro.

Este modelo ndo evidencia se uma empresa possui visao de processos na gestdo de
seus negocios. O EVA deve ser considerado a cada tomada de deciséo, ao se avaliar qualquer
projeto de investimentos. Admite a presenca de outros indicadores, porém deve ser

considerado o0 mais importante, sendo um modelo rigido.

Por ser uma medida Unica, facilita a comunicacdo, apresentando baixo grau de
complexidade, porém n3o é evidente um método para sua implantacdo. E recomendado para
horizontes de avaliacdo de curto e médio prazos. Possui foco no acionista, ndo sendo indicado

para empresas sem fins lucrativos.

3.1.2 TEORIA DAS RESTRIGOES (THEORY OF CONSTRAINTS - TOC)

Este modelo tem origem no desenvolvimento de um software de programacdo da
produgdo que mais tarde ganhou mais abrangéncia, consolidando-se como a Teoria das
Restrices. Neste modelo, para verificar se a empresa esta ganhando dinheiro, foram criados

indicadores em dois niveis: medidas financeiras de resultado e medidas operacionais globais.
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Como medidas financeiras o modelo utiliza o lucro liquido, o retorno sobre o
investimento e o fluxo de caixa. S&o uteis na determinacdo de ganhos de dinheiro do negocio,
mas inadequadas para julgar o impacto de medidas especificas. As trés medidas operacionais
globais sugeridas s&o: o ganho (throughput — indica geragdo de dinheiro através das vendas),
o inventario (dinheiro investido nos produtos para venda) e a despesa operacional (dinheiro

necessario para transformar inventario em ganho).

Para atingir seus objetivos, ganhar dinheiro, a empresa deve aumentar 0s trés
indicadores financeiros e o ganho, reduzindo o inventario e a despesa operacional. Este
modelo surgiu da necessidade de se medir de forma simples se a empresa estd ganhando
dinheiro, fazendo um contraponto a contabilidade. Demonstra ter vinculo com a estratégia
somente nos indicadores utilizados, sendo um pouco mais aberto que o0 EVA. Apresenta visao

exclusivamente financeira, utilizando esta dimenséo associada ao tempo.

N&o evidencia visdo de processos na empresa, nem plano de remuneragdo. E um
modelo sistematico e pragmatico (talvez simples demais), com foco na manufatura, sendo
rigido como o EVA. E caracterizado também por apresentar baixo grau de complexidade,
apresentando passos para 0 ataque as restricdes. Recomenda-se seu uso para horizontes de
planejamento de curto prazo e ndo tem como objetivo ser utilizado para comparacdes entre

empresas ou unidades. Os principais interessados nos resultados do modelo séo os acionistas.

3.1.3 MODELO DA GESTAO TOTAL DA QUALIDADE (TQM)

Miiller (2003) cita a definicdo de Campos (1993)? para a Qualidade Total, sendo
definida como todas as dimensGes que afetam a satisfacdo das necessidades das pessoas e,
consequentemente, a sobrevivéncia da empresa. Este modelo possui cinco indicadores
basicos, que sdo: qualidade (reclamacdes e refugos), custo (custo unitario), entrega (no prazo,
em local errado e em quantidade errada), moral (rotatividade, absenteismo, causas
trabalhistas, atendimentos no posto médico, sugestfes) e seguranca (acidentes com equipe e

clientes, gravidade dos acidentes e dias parados).

2 CAMPOS, V. F.TQC: controle da qualidade total (no estilo japonés). 2. ed. Belo Horizonte: Fundacio
Christiano Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1993.
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Existem ainda algumas acfes fundamentais de controle de processo, que Sao:
estabelecimento da diretriz de controle, ou seja, planejamento (a meta e o método);
manutencdo do nivel de controle (atuar no resultado e na causa); e alteracdo da diretriz de
controle (melhorias; alterar a meta e/ou 0 método). Essas acBes de controle podem ser
visualizadas num dos elementos mais importantes do TQM, o ciclo Plan-Do-Check-Action

(PDCA), que tambem serve de base para as melhorias. Para estas aplicacdes, tem-se:

a) Plan: definir as metas e os métodos para atingi-las/identificacdo do problema,
observacdo, analise e plano de a¢&o;

b) Do: educar ou treinar, e executar a tarefa/acao;

c) Check: verificar os resultados/verificacao;

d) Action: agir corretivamente/padronizacdo e conclusao.

O objetivo principal da criacdo deste modelo foi a necessidade de melhoria continua
e da medicdo de desempenho para a gestdo deste processo. Apresenta consisténcia vertical
com a estratégia, possuindo como dimensdes as cinco citadas anteriormente: qualidade, custo,

entrega, moral e seguranga.

A qualidade é entendida como composta por estas cinco dimensdes. Apresenta visao
por processos, sendo a gestdo destes intrafuncional, com desdobramento das diretrizes na
vertical. E um modelo amplo, chegando a ser sistemético demais. A integracio dos

indicadores ¢ feita por meio dos indicadores de controle e os de verificacéo.

Quando os indicadores sdo gerados de baixo para cima (rotina), podem gerar
excesso. O retorno do desempenho é dado através do giro do ciclo PDCA. E um modelo
considerado flexivel com baixo grau de complexidade. E claro na sua operacionalizacdo: em
termos de desdobramento de diretrizes deixa claro a meta e o meio, e na rotina apresenta um

passo-a-passo.

Adequado para planejamentos do horizonte de médio prazo. Em termos de
perspectivas, 0 desdobramento das mesmas ocorre conforme estrutura organizacional

considerando a comunidade, os acionistas, os clientes, os colaboradores e os fornecedores. E
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um modelo que apresenta enfoque setorial generalizado, atendendo com equilibrio os

interesses de varios stakeholders®. Permite benchmarking sobre atividades especificas.

3.1.4 BALANCED SCORECARD (BSC)

Este modelo foi criado por Kaplan e Norton e divulgado em 1992 em um artigo da
Harvard Business Review. Com a finalidade de desenvolver um novo grupo de indicadores de
desempenho, 0 BSC parte da crenca de que a gestdo baseada apenas em medidas financeiras
tenha se tornado obsoleta, prejudicando a capacidade das empresas em criar valor econémico
futuro pela dependéncia neste tipo de medida.

O BSC esta estrutura em quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento) que juntas fornecem uma visdo equilibrada do desempenho
passado e futuro do negdcio. Para cada perspectiva sdo definidos objetivos, medidas ou
indicadores, metas e iniciativas ou acdes, sendo necessario agregar a estes dados o or¢camento
necessario para a realizacdo das iniciativas com o intuito de combater uma das barreiras
existentes a implantacdo das estratégias. Privilegiam-se relagdes de causa e efeito entre as
medidas e as perspectivas.

Este modelo teve como um grande agente motivador para o seu surgimento o fato
das estratégias definidas pelas empresas ndo serem implantadas. Criou-se, entdo, a
necessidade de uma estrutura de desdobramento para colocar a estratégia em acdo. O escopo
principal para a tomada de decisdo, por este modelo, € fazer a estratégia acontecer, alinhando
iniciativas e orcamentos para tal. Possui como ponto forte a criacdo de mapas estratégicos,

promovendo relagdes de causa e efeito entre indicadores e perspectivas.

Quanto as dimensdes de desempenho, existe balanceamento entre estas, sendo o foco

influenciado pela estratégia. Na perspectiva de processos internos recomenda-se utilizar as

® Todas as partes que tem interesse particular no resultado de um processo ou de uma empresa. Diferencia-se do
conceito de stockholder, o qual se refere ao acionista, um membro das partes interessadas (REY-MARSTON,
2005).
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dimensbes de custo, qualidade e tempo. Percebe-se neste modelo a valorizacdo da visdo
horizontal ou por processos, em especial através da perspectiva de processos internos,

pressupondo processos interfuncionais.

O carater sistematico do modelo promove aprendizagem estratégica. Possui ampla
abrangéncia, contemplando a medicdo de desempenho da empresa ou de suas partes. A
integracdo entre os indicadores é feita através da relacdo entre indicadores de resultado e

vetores de desempenho.

Uma de suas caracteristicas é separar os indicadores estratégicos dos indicadores
usuais, podendo levar a um excesso de indicadores. Pode promover remuneracdo variavel,
sendo realizada em funcdo de diferentes atributos de desempenho, vinculados aos objetivos

estratégicos.

E um modelo flexivel, porém com alto grau de complexidade. Os mapas estratégicos
podem servir como um bom instrumento de comunicagdo, embora possam causar confusdao na

comunicacdo interna ja que sendo complexos, é possivel haver conflito entre medidas.

Na sua operacionalizacdo, apresenta procedimentos gerais, nao detalhando partes
especificas. Indicado para analises de longo prazo, possui enfoque geral quanto ao setor
produtivo a ser aplicado. Estabelece equilibrio nos interesses do véarios stakeholders. N&o visa

comparacg0es, pois cada empresa possui uma estratégia especifica.

3.1.5 CAPITAL INTELECTUAL (CI)

A criagdo deste modelo resultou da lacuna existente entre os valores presentes no
Balanco Patrimonial de uma empresa e a avaliagdo feita dela pelos investidores. O Capital
Intelectual teve como marco em seu desenvolvimento o seu uso por uma empresa da
escandinadvia, Skandia, que elaborou um relatério suplementar ao seu relatrio contabil-

financeiro anual.
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O Capital Intelectual pode ser apresentado como a diferenca entre o valor de
mercado da empresa e 0 seu valor contabil. Esta diferenca constitui o material intelectual
(conhecimento, informacao, propriedade intelectual, experiéncia) que pode ser usado para a

geracdo de riqueza. E decomposto em Capital Humano e Capital Estrutural.

O Capital Humano se relaciona com o conhecimento, a experiéncia, o poder de
inovacdo, as habilidades dos empregados, a cultura e a filosofia da empresa. Ja o Capital
Estrutural se refere aos equipamentos, softwares, marcas registradas, relacionamento com
clientes (capital de clientes), sendo considerado aquilo que pode ser negociado. Este capital é
decomposto em Capital de Clientes e Capital Organizacional, o qual se divide em Capital de

Inovacdo e Capital de Processos.

Percebe-se, entdo, que a origem deste modelo se deve ao fato dos ativos intangiveis
terem valor, porém ndo sdo considerados contabilmente, gerando a necessidade de se medir o
Capital Intelectual (diferenca entre o valor de mercado e o valor contabil da empresa). O
objetivo do modelo no auxilio a tomada de decisdo é aumentar o capital intelectual (aumentar

o0 valor da empresa).

A vinculacdo deste modelo com a estratégia da empresa nao é muito clara, com
alguns indicadores sugeridos mostrando questdes estratégicas, mas ndo sendo apresentados de
forma estruturada. Apresenta varias dimensdes de desempenho, dando énfase para a inovagéo

(foco principal), incorporando, desta forma, outras perspectivas além da financeira.

Este modelo permite uma visualizacdo de gestdo de processos intrafuncionais, porém
ndo apresenta este aspecto explicitamente. Sua implementacdo e sistematizacdo ndo sé@o
apresentadas de forma clara, embora seja um modelo de ampla aplicacdo para medicdo de

desempenho da empresa ou de suas partes.

N&o existem evidéncias de relacbes de causa-efeito entre os indicadores e sdo
sugeridos no modelo grande quantidade destes, podendo levar ao excesso. Ndo deixa clara a
possibilidade de ser usado em planos de remuneracdo variavel vinculados ao desempenho,
sendo um modelo de média flexibilidade e complexidade. Permite horizonte de analise de

longo prazo.
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O modelo apresenta as seguintes perspectivas: acionistas (financeira), clientes,
processos, renovacdo e desenvolvimento humano. Quanto ao enfoque setorial, é geral,
demonstrando ser particularmente interessante para empresas de servi¢os e de alta tecnologia
e/ou ricas em ativos intangiveis, como consultorias e empresas vinculadas ao mercado da
internet. Permite, para algumas medidas, a comparacdo direta com outras empresas ou

unidades.

3.1.6 PREMI0O NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ)

Este modelo foi desenvolvido desde sua origem (1991) baseado em um conjunto de
indicadores de desempenho que sdo o alicerce dos critérios de exceléncia. Conforme novos
valores de gestdo de organizacbes consideradas de exceléncia sdo desenvolvidos, estes

critérios sdo atualizados.

Os fundamentos de exceléncia que servem de referencial para os critérios de
exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) sdo: comprometimento da alta direcéo,
visdo de futuro de longo alcance, gestdo centrada nos clientes, responsabilidade social,
valorizacdo das pessoas, gestdo baseada em processos e informagdes, comprometimento da
alta direcdo, valorizacdo das pessoas, foco nos resultados, acdo pro-ativa e resposta rapida, e

aprendizado.

O modelo se baseia em sete critérios para a exceléncia do desempenho, originados do
compartilhamento de experiéncias entre organizacfes dos setores publico e privado. Servem
tanto como referencial para o processo de premiacdo quanto para permitir um diagnostico
qguanto ao sistema de gestdo do desempenho, independentemente do tipo de organizacgdo
avaliado. Os sete critérios de exceléncia sdo relativos a: a) lideranca; b) estratégias e planos;
c) clientes e sociedade; d) informacbes e conhecimento; e) pessoas; f) processos, e; Q)

resultados.

Ao realizar uma auto-avaliacdo baseada nos critérios de exceléncia, a empresa
podera: entender os requisitos para a exceléncia do desempenho; medir e identificar onde

melhorar o seu desempenho; considerar e integrar as necessidades de todas as partes
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interessadas no seu sucesso; identificar e entender - de forma sistemética - 0s seus pontos
fortes e as suas oportunidades para melhoria; e promover a cooperacdo interna entre oS

setores, 0S processos e as pessoas de forca de trabalho.

Este modelo originou-se da necessidade de referenciamento das empresas brasileiras
em relacdo aos padrbes de exceléncia mundialmente reconhecidos. Seu objetivo para a
tomada de decisdo estd em buscar a exceléncia em gestdo segundo critérios definidos. A
consisténcia deste modelo em relacdo a estratégia é estabelecida, em sua versdo mais recente,
nos moldes do Balanced Scorecard. Apresenta varias dimensdes de desempenho e incorpora
outras perspectivas além da financeira. Assim como o Capital Intelectual, vislumbra a gestdo

de processos intrafuncional, porém ndo de um modo explicito.

E um modelo que apresenta caréter sistematico, pois para se obter as informagdes
necessarias e fazer as analises se exige a sistematizacdo. E amplo ao contemplar a medic&o de
desempenho da empresa ou de suas partes. Apresenta relacdo de causa-efeito entre seus
indicadores através dos chamados outcomes e drivers. Quanto a quantidade de indicadores
utilizados, o modelo pode gerar excesso. O retorno quanto ao desempenho é realizado via
relatorio dos avaliadores. Possui média flexibilidade e alta complexidade, apresentando

critérios para sua operacionalizacao. Permite analises de longo prazo.

Faz-se uso, neste modelo, das seguintes perspectivas: acionistas (financeira);
responsabilidade publica; clientes; processos; inovacdo; aquisicdo e fornecimento; humana; e
clima organizacional. Apresenta enfoque generalizado quanto a sua aplicabilidade nos setores
produtivos. Permite comparabilidade com outras empresas, evidenciada pela premiagéo final
da FNQ.

3.1.7 MODELO QUANTUM

Criado por Steven Hronec no inicio da década de 90 através de um livro chamado de
Sinais Vitais, 0 modelo faz uma analogia entre o sistema chamado empresa e o sistema do
corpo humano. Enfoca as mudancas ambientais e seus reflexos nas organizacdes, enfatizando

a importancia da medicdo de desempenho no novo contexto.
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Conforme o criador do modelo, os principais beneficios do uso de indicadores séo:
satisfacdo dos clientes; monitoramento do progresso (as medidas certas de desempenho
tornam a melhoria do processo ndo sé possivel, como continua); benchmarking de processos e
atividades (permitindo comparagfes e focalizando os melhores processos); e geragdo de
mudanca, pois como 0 modo mais efetivo e menos dispendioso de mudar o comportamento
humano é por meio de avaliacdo, as organizagdes, ao utilizarem os indicadores corretos,

conseguem mudar por definirem e premiarem o novo comportamento.

O modelo se originou da necessidade de se ligar os niveis estratégicos e gerenciais
com as medidas vitais. No auxilio a tomada de decisdo, permite a revisao de atividades, de
metas e da estratégia. Existe consisténcia do modelo com a estratégia, pois a mesma é o
elemento gerador do modelo, onde o processo por si procura garantir esta consisténcia.
Trabalha com as dimensdes de desempenho da seguinte forma: custo e qualidade geram valor;
qualidade e tempo geram servico; e valor e servico culminam no desempenho Quantum.

Assim, as perspectivas utilizadas sdo custo, qualidade e tempo, dependendo da estratégia.

Este modelo apresenta como foco principal a otimizacdo global do custo, da
qualidade e do tempo. Percebe-se nele uma visdo horizontal de gestdo (por processos). Possuli
caréter sistematico, com melhoria continua incorporada. E amplo em sua abragéncia quanto a
medicdo de desempenho da empresa ou de suas partes. A integracdo entre os indicadores
neste modelo é feita através os indicadores de output e de processo.

No tratamento aos indicadores, separa 0s estratégicos dos usuais. Dependendo da
complexidade da estratégia e dos processos da empresa, pode levar ao excesso de indicadores.
Permite remuneracdo variavel vinculada ao desempenho, ja que um dos facilitadores do
modelo é a recompensa. O retorno dos resultados se observa no processo de melhoria

continua, a qual é elemento do modelo.

E um modelo de média flexibilidade e complexidade. Dentre os modelos a serem
vistos nesta secdo do trabalho € o que se apresenta mais claramente quanto a sua
operacionalizacdo, podendo-se dizer até que exagera na sugestdo de ferramentas de apoio.
Favorece a analise de longo prazo, podendo ser aplicado, de um modo geral, em qualquer
setor produtivo. Trabalha com trés perspectivas: organizacdo, processos e funcionarios. Nao

visa comparacdes, j& que cada empresa tem uma estratégia especifica.
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3.1.8 MODELO DE RUMMLER E BRACHE

Modelo divulgado por Rummler e Brache em 1994. Estes autores colocam que toda a
empresa se comporta como um sistema e como tal deve ser gerenciada. Se isto ndo ocorrer,
ndo esta havendo gerenciamento efetivo. Ao existir preocupacdo com a qualidade, os clientes,
a produtividade, o tempo de ciclo ou o custo, 0 que esta impulsionando isto € o desempenho.
Afirmam ainda que €é necessario criar infra-estrutura para a melhoria continua e sistematica, e
que, apesar do programas relativos a isto acabarem, a melhoria do desempenho ndo deve

acabar.

Este modelo esta dividido em trés niveis de medicdo de desempenho: organizacéo
(enfatiza 0 mercado), processo (observar o fluxo de trabalho de forma intrafuncional, além do
organograma da empresa) e trabalhador/executor (os produtos das empresas sao feitos através
de processos, 0s quais sdo realizados por individuos). Os autores do modelo afirmam que a
medicdo é a ferramenta central para se gerenciar e aperfeicoar continuamente o desempenho,
pois sem medidas, ndo se obtém o desempenho desejado, e com medidas erradas, pode-se

obter desempenhos inferiores aos possiveis.

Diante do exposto, nota-se que a origem do modelo vem da necessidade que se
gerenciar a empresa como um sistema. Em termos das dimensdes de desempenho utilizadas, o
modelo é aberto, pois a definicdo das dimensGes a serem usadas depende da estratégia
adotada. Quanto a presenca de visao horizontal de gestdo, este modelo é o mais explicito de
todos, ja que faz uma discussdo da maneira que se deve implantar a gestdo por processos.

O modelo contempla a medicdo de desempenho da empresa ou de suas partes de
forma ampla. Estabelece a conexdo da estratégia aos indicadores do nivel organizacional,
estes aos do nivel de processo e estes aos indicadores das pessoas. Quanto a quantidade de
indicadores utilizada, o0 modelo, ao propor o desdobramento de uma questdo critica, pode

levar ao excesso de indicadores.

E um modelo flexivel e de média complexidade, apresentando um passo-a-passo
descritivo para sua operacionalizacdo. Favorece analises de longo prazo. Trabalha com trés

perspectivas, como ja se viu: organizacdo, processos e funcionarios, sendo geral seu uso
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quanto ao tipo de empresa a ser implantado. Como cada empresa tem sua estratégia, este

modelo ndo visa comparacgoes.

3.1.9 MODELO DE SINK E TUTTLE

Elaborado por Sink e Tuttle em 1993, baseia-se no fato de que os sistemas de
medicdo de desempenho ndo estdo sendo alinhados com a estratégia, registrando que o
problema ndo esta na auséncia de medicdes, mas sim, na falta de atencdo dada as poucas que

realmente importam.

Os autores do modelo separam a medicdo e a avaliagcdo, onde a medicgéo € vista como
um processo ndo baseado em valor (coleta, acompanhamento e anélise de dados) e a avaliagédo
precisa do uso de padrdes, especificacbes e julgamentos para se determinar o grau de
desempenho satisfatorio.

Sdo definidos neste modelo, sete critérios de desempenho (obtidos através de
pesquisas intensas em literatura abrangente e pela experiéncia profissional dos autores):
qualidade, eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacéo e

lucratividade.

Alguns principios orientadores para se medir o desempenho sdo apresentados pelos
autores do modelo: a medicdo ndo impulsiona a melhoria (o impulso vem da estratégia e do
plano de melhorias); a aceitacdo do processo de medicdo é essencial para o sucesso; medir o
que € importante, ndo o que é facil de medir; adotar uma abordagem experimental ao
desenvolvimento de sistemas de medi¢do (tendéncia a acao); a participacdo define o tamanho
dos resultados; e ndo tentar uma medida consolidada (trata-se de um problema de elevada

complexidade).

O vinculo do modelo com a estratégia é consistente entre as medidas usadas nele.
Este incorpora outras perspectivas além da financeira, ndo evidenciando, porém, visdo

horizontal de gestdo. Nao apresenta um claro carater sistematico. Nao é amplo quanto a



74

abrangéncia, ndo contemplando a medi¢do de desempenho das empresas, pois 0 modelo €

restrito ao nivel dos processos.

Trata-se de um modelo pragmatico, possuindo nimero adequado de indicadores.
Apresenta baixo grau de complexidade e flexibilidade média. Atende mais adequadamente a
horizontes de analise de médio prazo. Faz uso das perspectivas: fornecedores (internos ou
externos), inputs, processo, outputs e clientes (internos ou externos). E geral em termos de
aplicabilidade aos diversos setores empresariais e ndo visa comparagdes entre unidades ou

outras empresas.

3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO

Nesta secdo do trabalho aborda-se a problematica da avaliacdo de desempenho
logistico. Analisam-se 0s aspectos gerais desta pratica, assim como caracteristicas a serem
consideradas na elaboracdo de um sistema de avaliacdo de desempenho logistico e na escolha
de indicadores. Sdo sugeridas também algumas estruturas e metodologias simples para a

verificagdo da performance nesta area do cenario empresarial.

3.2.1 ASPECTOS GERAIS

Fawcett e Cooper (1998) colocam que os Gltimos anos trouxeram um nudmero de
mudangas no ambiente econdmico e na competitividade empresarial que requerem medidas de
desempenho mais agressivas e inovadoras. Algumas das mudancas citadas pelos autores
referem-se ao advento das préaticas just-in-time de gerenciamento, a énfase na integracao
interna e na gestdo por processos, a adocdo de estratégias para uma cadeia de suprimentos
integrada, o estabelecimento de redes globais de operacdo e um maior reconhecimento das
necessidades dos clientes.

Dentro desta realidade, a logistica envolve um complexo conjunto de atividades que

requerem uma colecdo de métricas para medir a performance de forma adequada. As medidas
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de performance utilizadas deveriam, numa situacéo ideal, ser selecionadas e mantidas como
um sistema, podendo, desta forma, dar complementaridade e suporte umas as outras e
oferecer aos tomadores de decisdo uma quadro bem equilibrado dos processos logisticos
(CAPLICE; SHEFFI, 1995).

Lapide (2000) reforca a importancia da avaliacdo de desempenho em uma cadeia de
suprimentos, colocando que a medicdo da performance oferece 0os meios através dos quais
uma companhia pode avaliar se sua cadeia estd sendo melhorada ou o contrario. Analisando
outro aspecto deste assunto, Holmberg (2000) ressalta que um dos problemas encontrados
nesta area é o fato que, devido a auséncia de ligacdo com a estratégia, diferentes funcdes e
divisbes dentro de uma empresa desenvolvem suas métricas de maneira isolada e associam

premiagdes a estas medidas.

Uma das grandes areas existentes na pesquisa em logistica, conforme colocam Chow
et al. (1994), é conduzida com a premissa da existéncia de uma relacdo entre um determinado
direcionamento de acBes e a performance (ou eficiéncia) logistica, todavia, infelizmente,
tracar um paralelo sobre os trabalhos realizados na &rea torna-se frustrante devido a grande

variedade de conceitos através dos quais a performance é definida.

Estes autores também ressaltam que outra dificuldade existente reside na tarefa de
selecionar e desenvolver medidas adequadas de acordo com o conceito de performance
escolhido, onde as chamadas medidas hard (receita ou outras provenientes da contabilidade) e
soft (como indices de satisfacdo dos clientes) tém associadas a cada uma, pontos positivos e
negativos. Para Fawcett e Cooper (1998), as medidas tradicionais empregadas em logistica
ndo apresentam a compreensdo ou motivacdo necessaria para se atingir a verdadeira

exceléncia logistica.

Hoek (2001) aborda a importancia que a medicdo de desempenho em logistica tem
para o fortalecimento e crescimento do uso de operadores logisticos. Em suma, ele coloca que
a medicdo direcionada para dar suporte a expansdo de aliangas horizontais devido a
terceirizacdo servicos logisticos suplementares deve incluir medidas referentes a logistica
integrada e medidas correlatas de producgéo e padronizacdo e ser menos dependentes das
tradicionais medidas relacionadas com transporte, como tempos de ciclo e capacidade

utilizacdo de transporte.



76

Para uma efetiva medicdo de performance e aperfeicoamento, os objetivos das
medicdes devem representar 0s objetivos organizacionais e as métricas selecionadas devem
refletir um equilibrio entre medidas financeiras e ndo-financeiras que podem ter relacdo com
0s niveis estratégico, tdtico e operacional do controle e da tomada de decisdo
(GUNASEKARAN et al., 2004).

Os autores Gunasekaran et al. (2001) relatam que, recentemente, muitas empresas
perceberam o potencial do gerenciamento da cadeia de suprimentos, todavia, estas empresas,
com frequéncia, carecem de um maior discernimento para o desenvolvimento de efetivas
medidas de desempenho e de métricas necessarias para a completa integracdo da cadeia de

suprimentos.

Sobre a necessidade de haver melhores métricas para a avaliagdo de desempenho da
cadeia de suprimentos, Lambert e Pohlen (2001) listam uma série de fatores que refletem a
necessidade que o0s gerentes possuem para a criacdo de novos tipos de métricas para se
gerenciar a cadeia. Dentre os fatores listados, citam-se, por exemplo, a falta de medidas que
expressem o desempenho ao longo de toda a cadeia e a necessidade de diferenciar a cadeia

para se obter vantagem competitiva.

Em vista desta problematica, varios autores apresentam estruturas e procedimentos
para se realizar uma efetiva avaliagdo do desempenho logistico de uma empresa ou de uma

cadeia de suprimentos, alguns dos quais séo Vvistos na se¢do que segue.

3.2.2 CARACTERISTICAS DE SISTEMAS PARA MEDICAO DE DESEMPENHO

Uma das éareas mais dificeis na selecdo de medidas de performance € o
desenvolvimento de sistemas de avaliagdo de desempenho (BEAMON, 1999). Stank e
Traichal (1998) colocam que o nivel de performance alcancado em uma area particular é o
resultado de um desenho organizacional consistente com 0s objetivos estratégicos e, como
ressaltam Chow et al. (1995), a ligacdo entre a estratégia logistica e a estratégia competitiva

geral da empresa € uma relacdo que merece exame detalhado e cuidadoso.
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Um sistema de medicdo de performance deve avaliar tanto o nivel das metricas
individuais como o sistema como um todo, defendem Caplice e Sheffi (1995), e isto deve ser
feito para manter a relevancia e a efetividade. Estes autores colocam ainda que mesmo que
novas métricas sejam rigorosamente examinadas, as métricas existentes, corriqueiramente,
ndo sdo revistas considerando o contexto de um sistema inteiro. Isto pode resultar em um
sistema de avaliacdo de desempenho ultrapassado e ndo testado, no qual as inter-relagdes

entre as métricas ndo sao conhecidas, a duplicacdo é frequiente e a omissdo nao € detectada.

Beamon (1999) afirma que ainda ndo se desenvolveu um sistema de avaliagdo de
desempenho com abordagem genérica, pois diferentes tipos de sistemas requerem medicdes
especificas, residindo aqui a dificuldade de se criar tal tipo de abordagem. Frente a esta
problematica, Gehlen de Ledo (2004) afirma que os modernos conceitos de logistica tornam
imperativo 0 uso de modelos gerenciais que apresentem orientacdo por processos para a

elaboracdo de sistemas de avaliacdo de desempenho.

Para Fawcett e Cooper (1998), as regras basicas de um sistema de mensuracdo de
performance incluem produzir a percep¢do da natureza dos processos que agregam valor,
guiando o progresso da organizacdo em direcdo ao atingimento das metas e oferecendo um

retorno critico quanto ao sucesso das estratégias organizacionais.

Um sistema de medicdo de performance deve seguir quatro principios basicos, quais
sejam: a) o sistema deve ser abrangente, avaliando desempenho em mais de uma perspectiva;
b) deve ter orientacdo para as causas, capturando os direcionadores de performance mais do
que os resultados finais; c) deve ter integracdo vertical, conectando a estratégia geral da
empresa com as decisdes tomadas em cada nivel da organizacdo; e d) deve ter integracdo
vertical, isto é, estar mais alinhada aos processos do que a cada funcdo ou departamento
(CAPLICE; SHEFFI, 1995).

Uma situacdo comum, citada por Holmberg (2000), e que merece atengdo, € a
auséncia de conexdo entre a estratégia e as medicOes. Este autor afirma que, devido a esta
falha na conexao, as atividades referentes as medidas e as medi¢bes parecem focadas em
fungdes internas ao invés de se voltarem para a performance geral da companhia e a

necessidade dos consumidores.
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A maioria das empresas percebe a importancia de medidas financeiras e néo-
financeiras, entretanto, falharam ao representar estas medidas com uma estruturacéo
balanceada (GUNASEKARAN et al., 2004). Entdo, como coloca Hoek (1998), um critico
desafio para as organizacgdes € desenvolver e implementar novos sistemas de mensuragdo, 0s
quais possam direcionar a atengdo e os esfor¢os dos gerentes para as areas que carecem de

aperfeicoamento no moderno formato operacional da cadeia de suprimentos.

Alguns autores apresentam sugestdes de procedimentos a serem seguidos para a
elaboracdo de um sistema de avaliacdo de desempenho ou para criar um ambiente propicio
para a implantacdo de um, ou apresentam um sistema propriamente, procurando, com isto,

suprir esta demanda da area de logistica e da gestdo da cadeia de suprimentos.

Gilmour (1999), por exemplo, sugere uma estrutura para se mapear 0S Processos
operacionais de uma cadeia de suprimentos para facilitar uma posterior medicdo de
performance. No trabalho deste autor, uma cadeia de suprimentos pode ser representada por
seis capacitacGes em nivel de processo, amparadas por duas capacitacfes tecnoldgicas e trés
capacitacbes organizacionais. As capacitacOes relativas a processos sdo: a) cadeia de
suprimentos voltada para o dialogo com clientes; b) distribuicao eficiente; c) planos de venda
voltado para a demanda; d) fabricacdo enxuta; e) alianca com fornecedores; e f) gestdo

integrada da cadeia de suprimentos.

Seguindo na descri¢do do trabalho de Gilmour (1999), as capacitacdes tecnoldgicas
sdo: a) sistemas integrados de informacdo; e b) tecnologia de informacdo avancada. E as
capacitacbes organizacionais sdo: a) avaliacdo de desempenho integrada; b) trabalho em
equipe; e c) estrutura organizacional alinhada, ou seja, estrutura interfuncional. Para
determinar a sofisticacdo da cadeia de suprimento, foram estabelecidas cinco dimensdes de
atividade gerencial a serem levantadas em cada uma das onze capacitaces, as quais Sdo:
estratégia e organizacdo, planejamento, processos e informacdo, fluxo de produtos e
medigdes.

Ao se submeter a esta estruturacdo, uma cadeia de suprimentos classificaria o nivel
de importancia de cada uma das cinco dimensfGes em cada uma das capacitacdes, obtendo,
assim, seu nivel de sofisticacdo e sua caracterizacdo, podendo, com isto, direcionar acdes de
melhoria em suas atividades (GILMOUR, 1999).
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Hijar et al. (2005a) apresentam o modelo de mensuracdo de desempenho chamado
World Class Logistics (Logistica de Classe Mundial). Neste modelo, as empresas cujo
desempenho logistico é classificado como de classe mundial procuram atingir elevada
performance em quatro competéncias: posicionamento, integracdo, agilidade e mensuragéo.
Assim, para se atingir o desempenho logistico de classe mundial, as empresas devem se

empenhar para obter o melhor desempenho nestas quatro competéncias.

A primeira competéncia do modelo World Class Logistics é 0 posicionamento.
Consiste na maneira utilizada pela empresa para competir, os tipos de servigos ofertados, o
conjunto de consumidores alvo e sua comparacdo com a concorréncia. A integracdo se refere
as ferramentas e aos processos necessarios para se atingir exceléncia logistica. A terceira
competéncia, a agilidade, trata-se da capacidade das empresas para reagir as mudancgas dos
desejos dos clientes de uma maneira tal que estes, além de se manterem leais, proporcionam
oportunidades de crescimento. A ultima competéncia € a mensuracdo, a qual fornece dados

para se realizar ajustes nas demais competéncias (HIJAR et al., 2005a).

Chama-se atengdo neste modelo, como apresentam Hijar et al. (2005b), para
determinados aspectos operacionais e gerenciais que sdo fundamentais para que se tenha
sucesso na mensuracdo do desempenho logistico, propondo-se que o uso efetivo de um
sistema de medicéo requer o suporte de um sistema de informacdo, o uso sistémico dinamico
de acompanhamento dos indicadores e a utilizagcdo efetiva dos resultados. A medicdo de
desempenho sugerida deve ser realizada em quatro perspectivas: a perspectiva funcional ou

por atividades, a de processo, a perspectiva de benchmarking e a da cadeia de suprimentos.

Outra proposta de um modelo para se medir o desempenho de uma cadeia de
suprimentos e, em consequéncia, da logistica é apresentado por Brewer e Speh (2000). Estes
autores apresentam uma estrutura de avaliacdo de desempenho baseada nas perspectivas do

Balanced Scorecard, cada uma com sugestdes de metas a serem alcancadas.

Associada a perspectiva financeira esta a perspectiva de beneficios financeiros da
cadeia de suprimentos, apresentando como possiveis metas maiores margens de lucro,
aumento do fluxo de caixa, crescimento da receita e maior retorno sobre ativos.
Analogamente a perspectiva dos clientes do BSC, é apresentada a dos beneficios dos clientes,

que apresenta como objetivos a serem perseguidos o0s aumentos da qualidade dos
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produtos/servigos, das oportunidades, da flexibilidade e do valor agregado (BREWER; SPEH,
2000).

Prosseguindo com seu modelo, estes autores apresentam a perspectiva dos objetivos
da cadeia de suprimentos, associando-a a dos processos internos do BSC, com metas como
reducdo de desperdicio, reducdo de tempo, respostas flexiveis e reducdo do custo unitario. Por
fim, apresenta-se a perspectiva andloga a de inovacdo e aprendizado, denominando-a de
perspectiva de aprimoramento da cadeia de suprimento, tendo como metas a inovacgdo de

processos e produtos, gestdo de parcerias, fluxo de informacdes e ameacas e substitutos.

Aspecto fundamental de qualquer modelo, metodologia ou sistema de avaliacdo de
desempenho, é a selecdo dos indicadores a serem utilizados, sendo fundamental uma
definicdo equilibrada das dimensfes e atividades a serem quantificadas. A andlise destes

aspectos esta abordada na secdo que segue.

3.2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICO

Como a informacéo, para ter seu valor devidamente aproveitado pelas organizacoes,
necessita ser expressa em uma maneira usual e adequada para a anélise e tomada de decisé&o,
iniciou-se 0 uso de indicadores, que tem a funcdo de traduzir a informacdo, tornando-a
acessivel de uma maneira ampla a todos os interessados (FERNANDES, 2004). Este autor
ainda coloca que o objetivo basico de um indicador é apresentar da maneira mais simples
possivel um determinado fendmeno que se deseja avaliar, fornecendo como resultado uma
fotografia de um momento especifico, demonstrando, sob uma base mensuravel, as

realizacOes presentes de uma empresa ou quais sdo seus objetivos futuros.

O estudo de métricas e medicbes se faz necessario por duas razdes, como coloca
Gunasekaran et al. (2001): a caréncia de uma abordagem balanceada e a falta de uma clara
distincdo entre as medidas dos niveis estratégicos, taticos e operacionais. Complementando
esta idéia, Lapide (2000) observa que uma vez que o plano de mudanca de uma empresa
esteja projetado, pode-se, atraves dele, desenvolver um conjunto de métricas de performance

ou indicadores-chave de performance (também conhecidos pela sigla KPI, do inglés key
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performance indicators) para assegurar que se perceba quando este plano atingiu seus

objetivos.

A motivacdo primaria para se analisar métricas individuais separadamente, como
colocam Caplice e Sheffi (1994), reside no fato que estas constituem a base de um sistema de
mensuracdo. A especifica selecdo de indicadores de desempenho depende de quem é o
usuario final, da estrutura organizacional da companhia, do ambiente empresarial corrente, do
setor industrial, dos dados disponiveis e de diversos outros fatores (CAPLICE; SHEFFI,
1994; RAFELE, 2004).

Todavia, Caplice e Sheffi (1994) ponderam que algumas caracteristicas gerais podem
ser identificadas para assistir ao desenvolvimento de boas métricas de performance. Os
autores selecionaram oito critérios de avaliacdo para direcionar a escolha dos indicadores a
serem usados. Estes critérios sdo os do(a): validade, robustez, utilidade, integracdo, economia,
compatibilidade, nivel de detalhe e resisténcia comportamental. A definicdo de cada critério

estd na Figura 14.

CRITERIO DESCRICAO

Validade O indicador captura de forma acurada os eventos e atividades sendo medidas e
controla qualquer fator externo.

Robustez O indicador é interpretado de maneira similar pelos usuarios, apresenta
comparabilidade através do tempo, lugar e organizacdes e pode ser repetido.

Utilidade O indicador é facilmente compreendido pelo tomador de decisdo e serve de guia
para as a¢des a serem tomadas.

Integracédo O indicador inclui todos os aspectos relevantes do processo e promove coordenacgao
através de funcoes e divisoes.

Economia Os beneficios de se utilizar o indicador superam os custos de coleta de dados,
andlises e relatdrios.

Compatibilidade O indicador é compativel com a informagdo, o material, o fluxo de caixa e 0s
sistemas existentes na organizacao.

Nivel de Detalhe O indicador oferece grau suficiente de agregacéo para 0 usuario.

Resisténcia O indicador minimiza incentivos para atos contra-produtivos e é apresentado em

Comportamental uma forma util.

Figura 14 - Definigdes dos oito critérios de avaliagdo de indicadores
Fonte: Adaptado de Caplice e Sheffi (1994, p. 14)
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Um indicador ou um conjunto de indicadores é usado para determinar a eficiéncia
e/ou eficacia de um sistema existente ou para comparar sistemas alternativos que competem
(BEAMON, 1998). Com a utilizacdo de indicadores e 0 seu monitoramento, Fernandes (2004)
ressalta que a empresa pode acompanhar o andamento de variados processos internos
(producdo, recebimento de matéria-prima, logistica interna, despacho de mercadorias) e
externos (logistica externa, tempo de entrega, flutuacdo de vendas) e, também, o desempenho
da empresa como um todo, facilitando a identificacdo da direcdo na qual se deve concentrar

esforgos para garantir o valor que se procura oferecer ao cliente.

De acordo com modelo World Class Logistics, a empresa de classe mundial utiliza
indicadores que pertencem a quatro areas (dimensGes de desempenho): servico ao
cliente/qualidade, custos, produtividade e gerenciamento de ativos. Analisando a primeira
dimensao citada, Hijar et al. (2005b) ressaltam que a importancia de cada elemento do servico
ao cliente é diferente para cada empresa, variando de acordo com as necessidades dos

clientes.

Ao contrario da maioria das empresas, que controlam custos individuais e os
analisam de maneira individual, as empresas de classe mundial controlam o custo total,
analisando todos os custos relevantes e avaliando a existéncia de trade-offs*. Indicadores de
produtividade refletem, tipicamente, a avaliagdo de sistemas que, atraves da aplicacdo de
trabalho, transformam inputs em outputs (HIJAR et al., 2005b).

Quanto ao gerenciamento de ativos (e da infra-estrutura logistica), no modelo em
questdo, prega-se que o sistema deve procurar aperfeicoar o desempenho do negdcio como
um todo, ndo se limitando & mera identificacdo dos meios mais baratos de se realizar as
atividades. Hijar (et. al., 2005b) expdem que sdo sugeridas, para esta dimensdo, medidas
como nivel de estoque, giro de estoque, obsolescéncia de estoque, retorno sobre capital

proprio e sobre o investimento.

Apresentando a definicdo de medidas de desempenho apropriadas como um
importante componente para o desenho e analise de cadeias de suprimentos, Beamon (1998)

sugere alguns tipos de indicadores adequados para se desenvolver um sistema de avaliagdo de

* Neste trabalho entende-se o termo trade-off (também chamado de compensacio) como sendo a descricdo de
uma situacdo na qual o prejuizo de determinado(s) aspecto(s) acarreta na melhoria ou sucesso de outro(s).
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performance para essas cadeias. A autora classifica as medidas de desempenho em

qualitativas e quantitativas.

Como medidas qualitativas, Beamon (1998) sugere as que estejam voltadas para a
satisfacdo do consumidor (como nivel de satisfagdo pos-transacdo) e a flexibilidade
(performance dos fornecedores, por exemplo). As medidas quantitativas devem abordar
custos (minimizacdo de custos e maximizacdo de lucros) e capacidade de resposta aos

consumidores (taxa de pedido atendido e tempo de ciclo).

Outras medidas e métricas consideradas apropriadas para a mensuracdo da
performance de uma cadeia de suprimentos sdo apresentadas por Gunasekaran et al. (2001).
Estes autores sugerem medidas que avaliem: os procedimentos para o atendimento de pedidos
planejados; as aliancas na cadeia de suprimentos; os niveis de producdo; os servigos de
entregas; o servico ao cliente e a satisfacdo do consumidor; as medidas financeiras da cadeia e

0s custos logisticos.

Até o presente momento, analisaram-se aspectos relevantes para a elaboracdo de
metodologias ou sistemas de avaliacdo de desempenho relativos a area de logistica, com
algumas sugestBes para a estruturacdo dos mesmos. Foram também observadas caracteristicas
e tipos de indicadores a serem selecionados por um sistema de medi¢do. Na secdo a seguir,
sdo apresentados modelos de maior complexidade para elaboracdo e implementacéo, cada um

com caracteristicas e objetivos proprios bem definidos.

3.3 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO

Nesta secdo, sdo apresentados, com maior nivel de detalhe, seis modelos de avaliacéo
de desempenho logistico, os quais abrangem avaliacdo da cadeia de suprimentos; mensuragédo
de desempenho de servicos logisticos e caracterizacdo do nivel de organizacdo logistica das

empresas.

Os dois primeiros modelos a serem descritos podem ser classificados, para fins deste

trabalho, como modelos empiricos para avaliagdo de desempenho, pois foram elaborados com
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base em dados obtidos por pesquisas com empresas de elevado desempenho logistico para se
estudar e estruturar as caracteristicas que estas empresas apresentam para alcancar o nivel de

desempenho em que se encontram.

Os modelos das sec¢des 3.3.3 e 3.3.4, sdo aqui chamados de operacionais na medida
em que apresentam, em maior grau de detalhes, os procedimentos necessarios para a
implantacdo de uma sistemética para avaliacdo de desempenho. Os dois Gltimos modelos
descritos sdo denominados estruturados, sendo modelos que ja possuem comprovada

utilizagdo no mercado.

3.3.1 MODELO LEADING EDGE LOGISTICS

Com o patrocinio da Digital Equipment Co., A.T. Kearney e Council of Logistics
Management (CLM - Conselho do Gerenciamento da Logistica, ou da Logistica Empresarial),
a pesquisa Leading Edge Logistics (Logistica de Vanguarda) tinha como objetivo melhor
compreender as melhores praticas da logistica norte-americana. Os pesquisadores deste
trabalho, Bowersox et al. (1989), escreveram um livro relatando os resultados da pesquisa. No
livro estdo ressaltadas as praticas gerenciais de algumas empresas consideradas de vanguarda
(leading edge firms). Os pesquisadores examinaram 117 empresas tidas como lideres de
mercado em suas atividades logisticas e fizeram uso de um indice comportamental (a ser

demonstrado adiante) para isolar as caracteristicas de alta performance das organizagdes.

As descobertas demonstram que melhores praticas logisticas podem ser encontradas
em uma variedade de empresas, independentemente do tipo de inddstria, da posi¢do na cadeia
de distribuicdo - incluindo fabricantes, atacadistas e varejistas de todos os tamanhos
(BOWERSOX et al., 1989) - ou da regido do pais, e que estas praticas podem ser transferidas
ou ensinadas (DANTAS, 2000). Desta forma, o status de leading edge firm (empresa de
vanguarda) ndo estad restrito ao tamanho da organizacdo e nem a um tipo especifico de
membro do canal (CHIARINI, 1998).

Identificaram-se na pesquisa certas caracteristicas que sdo comuns a estas empresas.

Estas organizacGes sdo sensiveis as necessidades dos clientes e consideram a logistica como
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uma fonte de competitividade. Possuem, ainda, uma percepgéo clara dos tipos de servigos que
criam valor para o cliente e dos custos associados para manter estes servicos. Estas empresas
desenvolveram praticas diarias que produziram o tipo de performance necessaria para
satisfazer os clientes de forma consistente (BOWERSOX et al., 1989). Estes autores colocam
que, para se ter uma visao clara da diferenca entre as empresas de vanguarda e as empresas
ditas normais na pesquisa, realizou-se uma comparagdo entre as caracteristicas destes dois

tipos de empresas. As empresas do grupo dito normal correspondem a 458 membros do CLM.

Conforme Lavalle (1995, p. 22), “com o objetivo de formular um indicador
consistente para determinar o nivel de exceléncia logistica das empresas pesquisadas, foi
elaborado um indice com a ajuda de um painel de académicos e profissionais da logistica”.
Utilizando a técnica Delphi®, este painel estabeleceu os 15 componentes do chamado
Commom Attributes Index (CAl - indice de Atributos Comuns), indice em que cada
componente apresenta um peso cuja soma chega a 100 (Bowersox et al., 1989). A funcéo
deste indice (CAIl) é mostrar as caracteristicas da organizacdo logistica em areas-chave. Na
escolha dos atributos para formacéao do indice, foram considerados, entre outros elementos: as
praticas relativas a formalizagdo do planejamento logistico e sua freqiiéncia de revisdo, o
nivel hierarquico do executivo sénior de logistica e seu envolvimento com a alta
administracdo, explicitacdo de missdo logistica e a abrangéncia de controle (LAVALLE,
1995).

Este autor coloca que outra possibilidade de uso do CAl é a avaliacdo da qualidade e
a abrangéncia dos sistemas de informacédo e o nivel de flexibilidade do sistema logistico. A
intencdo da pesquisa era obter um indice com o qual se pudesse medir o nivel de exceléncia
logistica e a importancia da organizacdo logistica na empresa. Para Chow et al. (1994), este
indice possui uma importante limitacdo, pois mede apenas o desempenho logistico potencial
por meio dos servicos oferecidos pela empresa e ndo o desempenho efetivo, real. Entretanto,

pelo que foi apresentado, este ndo parece ter sido 0 objetivo da criagdo deste indice.

® Método que permite que se chegue a solugBes de consenso para problemas de avaliagdo individual dificil,
consistindo em se obter avalia¢des individuais de diversos especialistas e reciclar o processo vérias vezes até
que se consiga uma convergéncia aceitdvel (ALVARENGA, A. C.; NOVAES, A. G. C. Logistica Aplicada:
suprimento e distribuicéo fisica. Sdo Paulo: Pioneira, 1994).
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De acordo com Bowersox et al. (1989), diferencas significativas entre os dois grupos
de empresas comparados (as de vanguarda logistica e as classificadas como normais) foram
encontradas, principalmente na organizacdo estrutural, na postura estratégica e no

comportamento gerencial.

Em termos de organizacdo estrutural, as empresas de vanguarda apresentam as
seguintes caracteristicas: possuem organizagdo logistica formal ha mais tempo; sdo mais
capazes de ter suas atividades logisticas administradas por membro do nivel executivo da
empresa; adotam enfoque mais flexivel para as organizacGes logisticas e encorajam
reorganizacOes freqlientes para obter vantagens das oportunidades que surgem; tendem a
favorecer a centralizacdo do controle; tornam-se mais centralizadas na medida em que
adaptam a organizacdo estrutural da empresa a sua missao; sao responsaveis por funcées mais
tradicionais de linha e staff; sdo mais capazes de executar funcgdes logisticas externas; e
tendem a gerenciar responsabilidades funcionais ndo consideradas tradicionalmente como da

area de logistica.

No que diz respeito a postura estratégica, as empresas de vanguarda caracterizam-se
por: ter grande tendéncia a considerar a logistica como um processo que agrega valor;
demonstrar ter grande comprometimento para alcancar e manter os consumidores satisfeitos;
possuir elevada flexibilidade, particularmente ao atender pedidos especiais ou ndo rotineiros;
estarem melhor posicionadas para lidar com eventos inesperados; estarem mais dispostas a
trabalhar com prestadores de servicos logisticos; dar grande importancia a quao bem o
prestador de servicos logisticos realiza sua gestdo interna e a gestdo dos seus servicos aos
clientes; serem mais capazes de considerar o relacionamento com provedores de servicos
logisticos como uma alianca estratégica; e antecipar um maior uso de servi¢os externos no

futuro.

Finalmente, quanto ao comportamento gerencial, as empresas lideres se caracterizam
por: despenderem maiores esforcos no planejamento logistico; serem capazes de expor seus
compromissos em relacdo a performance e seus padrdes ao apresentarem declaracdes
especificas de sua missdo; possuirem executivos de logistica mais aptos a se envolverem com
unidades de planejamento estratégico; responderem de forma eficiente a eventos ndo
planejados; usarem, com regularidade, um abrangente conjunto de medidas de desempenho,

incluindo gerenciamento de ativos, custos, servico ao cliente, produtividade e qualidade;
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serem usuarios mais contundentes de tecnologia de processamento de dados e apreciarem alta
qualidade no suporte dado pelos sistemas de informacéo; possuirem, tipicamente, aplicativos
computacionais mais modernos e planejarem mais atualizacdes e desenvolvimento nesta area;
e estarem mais envolvidas com novas tecnologias, como EDI (Electronic Data Interchange) e
inteligéncia artificial.

As similaridades encontradas entre as empresas de vanguarda foram categorizadas,
conforme Bowersox et al. (1989) em dez proposicGes. As empresas de vanguarda logistica: a)
apresentam elevado comprometimento com os clientes; b) valorizam muito o desempenho das
atividades consideradas basicas; c) desenvolvem solucdes logisticas sofisticadas; d) enfatizam
o planejamento; e) absorvem o controle sobre significativa amplitude de funcdes logisticas em
relacdo as demais empresas; f) possuem elevada formalizacéo dos processos logisticos, isto &,
existe uma intensa rotinizacdo de uma série de procedimentos operacionais de forma a
servirem como um guia para as operagdes do dia-a-dia (formalizacdo dos processos logisticos
significa que aquilo que é esperado para a execucdo das atividades deve ser entendido por
toda a organizagdo); g) apresentam elevada flexibilidade, transformando adversidades
operacionais em vantagens; h) comprometimento com aliangas externas; i) investem no estado

da arte da tecnologia da informacao; e j) fazem uso de ampla medicdo de performance.

Segundo Dantas (2000), a principal descoberta na conclusdo da pesquisa foi a
constatacdo de que as melhores préaticas existiam em diversas empresas, qualquer que fosse o
setor, posicdo na cadeia ou localizacdo geografica destas. Evidenciou-se, ainda, que empresas
gue possuiam tais caracteristicas apresentavam maior capacidade para desenvolverem alta

performance logistica.

Chiarini (1998) pondera que, de acordo com os resultados da pesquisa, as empresas
de vanguarda geralmente usam a logistica como uma ferramenta competitiva para garantir a
manutencdo da lealdade dos clientes, destacando-se pelo elevado nivel de flexibilidade em
suas atividades logisticas, com o intuito de satisfazer as necessidades de seus clientes-chave

em situacOes ndo programadas.

As operacOes de linha adquirem autonomia e responsabilidade, visando atingir a
satisfacdo do cliente mediante forte controle das operacdes (DANTAS, 2000). Para tanto, sdo

investidas grandes quantias para aquisicdo de tecnologia de informacdo, ja que, na visdo
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destas empresas, as solucdes requerem intenso uso de tecnologia, que confere flexibilidade,

precisdo e velocidade as suas respostas.

Conforme coloca Dantas (2000), estas empresas fazem o planejamento de suas agdes
e formalizacdo da sua estrutura dentro da organizacdo, havendo constantes revisdes das agoes
acertadas para o curto prazo para diminuir possiveis falhas nas operagdes do dia-a-dia.
Chiarini (1998) ressalta que as melhores empresas sdo mais flexiveis e apresentam maiores
habilidades de resposta, com maior comprometimento com seus clientes, mais conscientes de
seus resultados e com uma relacdo mais proxima com seus fornecedores; fazem uso intenso

de tecnologia, estando mais envolvidas com a estratégia da empresa como um todo.

Por normalmente utilizarem sistemas de informagdo que monitoram a performance
logistica em tempo real, estas empresas tornam-se capazes de identificar potenciais problemas
operacionais, tomando as medidas corretivas antes que acontecam falhas no servico ao
cliente. Apresentam competéncia de classe mundial em logistica, podendo conseguir
vantagem competitiva ao oferecer niveis de servi¢o superiores aos clientes (CHIARINI,
1998).

Outra constatacao, ressaltada por Dantas (2000), é o uso cada vez maior de servicos
de provedores externos, sendo isto importante no sentido de alavancar o uso dos ativos,
permitindo que sejam feitos investimentos em outras areas. Outra conseqliéncia desta
caracteristica é que, ao se utilizar servigos de uma empresa especialista, ocorre 0 aumento da

eficiéncia da operacéo.

3.3.2 MODELO LOGISTICAL EXCELLENCE

Publicado em um livro intitulado Logistical Excellence: It’s not Business as Usual
por Bowersox et al. em 1992, o modelo Logistical Excellence (modelo da Exceléncia
Logistica) € uma extensdo e posterior interpretacdo dos dados obtidos em sua pesquisa
anterior, publicada no livro Leading Edge Logistics: Competitive Positioning for the 90°s em
1989.
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Como colocam os pesquisadores, embora tenha se baseado em uma pesquisa, o livro
ndo se trata de um relatorio. Aborda atualizacOes, analises e interpretagdes da pesquisa de
1989, resultando em um modelo cuja funcdo é servir de guia para administradores que
procuram aperfeicoar de uma forma ampla as atividades logisticas de suas empresas.
Bowersox et al. (1992) afirmam que o livro Logistical Excellence é direcionado para gerentes

que tem o desafio de melhorar a performance logistica de suas organizagdes.

De acordo com Dantas (2000), Bowersox et al (1992), ao darem continuidade a
pesquisa anterior, trabalharam de forma mais intensa os resultados obtidos, procurando, a
partir destes, elaborar um modelo genérico de melhores praticas que expressasse as

capacitacdes e caracteristicas das empresas de ponta, ou de vanguarda, na area de logistica.

Na opinido de Lavalle (1995), o modelo desenvolvido disponibiliza uma estrutura
conceitual para apresentar as relacdes entre as dimensdes organizacionais que explicam o
aperfeicoamento do desempenho logistico. Estando baseado em uma pesquisa de campo, este
modelo tem o respaldo da experiéncia de empresas que demonstram ter um desempenho
logistico superior a pratica de mercado. Dantas (2000, p. 24) acrescenta que “tal modelo seria
usado como fonte de ajuda no processo de renovagdo logistica a ser implementado por

profissionais da area em diversas empresas nos E.U.A.”.

Neste modelo, ilustrado na Figura 15, o desenvolvimento simultaneo dos atributos de
formalizacdo, adocdo significativa de tecnologia e monitoramento continuo de desempenho €
0 que cria flexibilidade, habilitando a empresa a reagir rapida e apropriadamente a situacdes
inesperadas. Portanto, estes atributos juntos sdo direcionadores primarios para a flexibilidade
(BOWERSOX et al., 1992).

Como Dantas (2000) complementa, 0 modelo sugere que as empresas de vanguarda,
baseando-se numa integracdo interna dos processos, apresentam condig¢fes para adquirir alto
nivel de flexibilidade para lidar com a competitividade existente no mercado atual. Tal
integracdo é possivel com o emprego na logistica dos trés direcionadores primarios para a

flexibilidade vistos na Figura 15.

A formalizagéo consiste na elaboracdo de regras e procedimentos a serem utilizados

como guia das operagdes logisticas de rotina e permitem que as decisGes didrias sejam
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realizadas de maneira mais facil, liberando a alta administracdo para dedicar-se as questfes
estratégicas (CHIARINI, 1998).

Formalizagéo Monitoramento de
—>
Desempenho

“\ /

Adocéo de Tecnologia

l

Flexibilidade

Figura 15 - Modelo Leading Edge
Fonte: Bowersox et al. (1992, p. 59, 136)

Este mesmo autor coloca que a existéncia de sofisticados sistemas de monitoramento
de desempenho nas empresas de vanguarda, conduziriam estas a uma coordenagdo mais
eficiente das atividades logisticas. A ado¢do de tecnologia de informacdo, o terceiro atributo
do modelo, refere-se a intensidade do uso de softwares e hardwares nos processos logisticos
da empresa, permitindo que as informagdes gerenciais e operacionais sejam transmitidas,

analisadas e trabalhadas de maneira mais rapida e com maior precisao.

Ao final de seu trabalho, Lavalle (1995) propGe um modelo analitico no qual houve
uma adaptacdo do modelo elaborado por Bowersox et al. nas analises de 1992 (FLEURY;
LAVALLE, 2000). Como explica Chiarini (1998), Lavalle (1995) incorporou a nogdo do
nivel de sofisticacdo logistica da organizacdo que consiste no grau de complexidade do
sistema logistico da empresa. Na Figura 16, pode-se observar a adaptacdo proposta por
Lavalle (1995) ao modelo de Bowersox et al. (1992).

O questionario do modelo (BOWERSOX et al.,, 1992, p. 194-198) no qual se
basearam Lavalle (1995), Chiarini (1998), Dantas (2000) e Reaes (2003) procura responder a

quatro perguntas basicas, conforme colocam Fleury e Lavalle (1996): a) qual o grau de
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formalizacdo organizacional das atividades logisticas das empresas? b) como as empresas
pesquisadas monitoram seu desempenho logistico e qual a qualidade dos indicadores
empregados? c) quais os tipos de tecnologias de informacdo que estdo sendo utilizados pelas
empresas pesquisadas e qual o nivel de satisfagdo com os mesmos? e d) qual é o nivel de

flexibilidade do sistema logistico das empresas pesquisadas?

Complexidade Logistica

!

Formalizacéo Monitoramento de
+—>
Desempenho

"\ /

Adocédo de Tecnologia

]

Flexibilidade

Figura 16 - Modelo Leading Edge adaptado por Lavalle
Fonte: Chiarini (1998, p. 40)

Em suma, como expbe Lavalle (1995), os atributos do modelo (formalizacéo,
monitoramento de desempenho e adocdo de tecnologia) sdo geradores de flexibilidade do
sistema logistico, caracteristica esta considerada como fonte de diferencial competitivo.
Chiarini (1998) enfatiza que desempenhos excelentes nestas dimensfes tornam a empresa
mais flexivel e eficiente. Ja Dantas (2000) procura, em seu trabalho, evidéncias de uma
relacdo entre a aderéncia do modelo as empresas e 0 desempenho das empresas (demonstrado

pelos indicadores de desempenho utilizados na pesquisa).

Reaes (2003) qualifica os dois trabalhos realizados por Bowersox et al. (1989, 1992)
como modelos, afirmando que séo conceitualmente idénticos. Todavia, percebe-se que apenas
no trabalho de 1992 € que foi elaborado um modelo, baseado em interpretagdes e analises dos
dados da pesquisa de 19809.
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Os trabalhos de Bowersox et al. (1989, 1992) analisam as caracteristicas
organizacionais de empresas com desempenho acima da média na area de logistica,
procurando destacar suas caracteristicas de forma que possam ser reproduzidas por outras
empresas. Cabe ressaltar que 0 modelo apresentado ndo € propriamente um sistema de
avaliacdo de desempenho de servicos logisticos, tratando-se de um guia que expressa quais
caracteristicas uma empresa deve possuir para ter condi¢fes de aperfeicoar e manter elevado

seu desempenho logistico.

3.3.3 MoDELO SCOR

O Supply-Chain Operations Reference Model (Modelo de Referéncia para Operagoes
da Cadeia de Suprimentos), ou modelo SCOR, é uma ferramenta que representa, analisa e
configura cadeias de suprimento. Foi desenvolvido pelo Supply-Chain Council (SCC -
Conselho da Cadeia de Suprimentos), fundado em 1996, como uma organizagdo néo-
governamental, pelo instituto Advanced Manufacturing Research (AMR - Pesquisas em
Manufatura Avanc¢ada) e a consultoria Pittiglio, Rabin, Todd e McGrath - PRTM (MEYR et
al., 2000; STEWART, 1997).

Conforme estes autores, o modelo SCOR é um modelo referencial. De modo
diferente aos modelos de otimizagdo, ndo € dada descricdo matematica formal de uma cadeia
de suprimentos nem modelos heuristicos ou 6timos para resolver um dado problema. Ao invés
disso, uma terminologia e processos sdo padronizados para permitir uma descricdo geral de

uma cadeia de suprimentos.

Huan et al. (2004) colocam que a forca do modelo estd em criar um formato
padronizado que facilita a comunicacdo. Lapide (2000) acrescenta que a abordagem deste
modelo esta enderecada diretamente para as necessidades da gestdo da cadeia de suprimentos

fazendo uso de medidas balanceadas.

Como coloca o SCC (2005), trata-se de um modelo referencial de processo,
conceituado como um modelo que integra 0s conceitos de processos gerenciais, reengenharia,

benchmarking e mensuracdo de processo em um sistema multifuncional. Um modelo desta
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natureza contém: descricdes padronizadas dos processos gerenciais, uma sistematica de
relacbes entre os processos padrdes, medidas padronizadas para medir a performance dos
processos, praticas gerenciais que produzem performances de alto nivel e alinhamento padréo

para atributos e funcionalidades.

Uma vez que um complexo processo gerencial é representado por um modelo
padronizado de processo de referéncia, este processo pode: ser implementado de forma
planejada para atingir vantagem competitiva; ser descrito de forma categorica e transmitido
para outros; ser medido, gerenciado e controlado; e ajustado e reajustado a um proposito
especifico (SCC, 2005).

O SCC (2005) procura definir as fronteiras de utilizagdo do modelo. Stewart (1997) e
SCC (2005) colocam que o modelo engloba: todas as interagdes com os clientes, desde a
entrada do pedido ao pagamento da fatura; todas as transacbes envolvendo os produtos
(material fisico ou servicos) desde o fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente,
incluindo equipamento, suprimento, partes sobressalentes, produtos por atacado, softwares,
etc.; e todas as interacBes de mercado, desde a compreensdo da demanda agregada até o

cumprimento de cada pedido.

Ainda sobre o escopo do modelo, o SCC (2005) afirma que o modelo ndo procura
descrever qualquer processo gerencial ou atividade que inclua: vendas e marketing (geragéo
de demanda), desenvolvimento de pesquisas e tecnologias, desenvolvimento de produtos e
alguns elementos de suporte ao cliente nos servicos pos-entrega. O modelo pode presumir,
mas ndo trata explicitamente: treinamento, qualidade, tecnologia da informacdo e assuntos de

administracdo que ndo sejam relativos a cadeia de suprimentos.

Huan et al. (2004) acreditam que seja um ponto fraco do modelo o fato de ndo serem
considerados aspectos relativos a mudancas que diferentes ambientes ou situagfes podem
provocar nas companhias e nos mercados. Estes autores colocam que trés aspectos deveriam
merecer maior atencdo pelo modelo. O primeiro seria a analise de mercado, por se tratar de

uma ferramenta-chave para decisdes estratégicas.

Outro aspecto seria a inclusdo de alguma técnica para melhorar a sincronizagdo

dentro de uma cadeia de suprimento. J& que estas cadeias competem entre si, 0 modelo
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deveria prover uma plataforma de trabalho para as empresas melhorarem sua flexibilidade e
agilidade. E o terceiro aspecto se refere ao uso de ferramentas de modelagem de redes

(softwares) para dar suporte as decis@es relativas as mudancas gerenciais.

Esclarecidas as caracteristicas gerais do modelo, passa-se a sua descri¢cdo. O modelo
SCOR estd baseado em cinco distintos processos gerenciais, conforme a seguinte
nomenclatura: planejamento (PLAN), suprimento (SOURCE), producdo (MAKE), entrega
(DELIVER) e retorno (RETURN). Os processos padroes do modelo sdo divididos em trés
niveis hierarquicos: nivel tipos dos processos, nivel das categorias dos processos e nivel dos

elementos dos processos (MEYR et al., 2000).

Conforme Afonso (2004), estes cinco tipos de processos, que correspondem ao
primeiro nivel do modelo, permitem a utilizacdo do mesmo para representar qualquer cadeia
de suprimento, sendo ela simples ou complexa. No nivel 1 (nivel superior — tipos de
processos) se define o escopo e contetdo para 0 modelo SCOR. Neste nivel, as bases dos
objetivos de performance competitivas sdo estabelecidas (SCC, 2005). Os tipos dos processos
podem ser visualizados na Figura 17 e sdo apresentados a seguir, conforme descrigdo do
SCC(2005):

PLAN (Planejamento)

SOURCE

(Suprimento)

MAKE DELIVER

(Producéo) (Entrega)

CCLIENTES

FORNECEDORES

RETURN (Retorno)

Figura 17 - Processos do nivel 1 do modelo SCOR
Fonte: Adaptado de SCC (2005)
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a) PLAN: processos que equilibram demanda agregada e suprimento para
desenvolver um curso de acdo que melhor atenda as necessidades de fornecimento,
producdo e entrega;

b) SOURCE: processos que proporcionam produtos e servigos que atendam a
demanda real ou planejada;

c) MAKE: processos que transformam produto em seu estado final visando atender a
demanda real ou planejada;

d) DELIVER: processos que permitem que produtos acabados e servigos atendam a
demanda real ou planejada, incluindo, tipicamente, gerenciamento de pedido, de
transporte e de distribuicéo;

e) RETURN: processos associados com o retorno ou recebimento de produtos por

qualquer motivo. Estes processos se estendem ao suporte ao cliente de pds-entrega.

As medidas do nivel 1 sdo primordiais. Sdo medidas de alto nivel que podem
atravessar varios processos do modelo SCOR. As medidas neste nivel ndo sdo
necessariamente relacionadas a um dos processos de nivel 1 do modelo SCOR. As dimensdes
de performance consideradas pelo modelo sdo: confiabilidade, velocidade, flexibilidade, custo

e eficiéncia no gerenciamento de ativos (SCC, 2005).

Em sua pesquisa sobre a relacdo entre as praticas de planejamento do modelo SCOR
e a performance da cadeia de suprimento, Lockamy Il e McCormack (2004) concluiram que
as variaveis relativas aos processos de planejamento tém maior influéncia na performance da
cadeia do que elementos como colaboragdo, seqlienciamento de atividades ou integracéo,
tendo estes elementos influéncia, porém em menor intensidade. Outra conclusdo foi que
medidas de processos tém impacto direto no desempenho do processo de entrega (DELIVER)

e indireto nos demais processos (0 processo de retorno ndo foi avaliado).

A partir do primeiro nivel, os cinco processos sdo desdobrados em categorias
diversas, constituindo o segundo nivel do modelo SCOR, o nivel de configuracdo (AFONSO,
2004). No nivel 2 (nivel de configuracdo — categorias de processos) a cadeia de suprimento
pode ser configurada em até 30 categorias de processos principais. As companhias
implementam sua estratégia de operacOes através da configuragdo que elas escolhem para sua
cadeia de suprimento. Neste nivel, cada processo do modelo SCOR pode ser descrito por um
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tipo de processo (categoria): planning (planejamento), execution (execuc¢éo) e enable (apoio)
(SCC, 2005).

A categoria planning refere-se a cada processo que alinha recursos esperados para
atender os requisitos da demanda esperada. Os processos desta categoria: equilibram demanda
agregada e suprimento; consideram horizonte de planejamento consistente; geralmente
ocorrem em intervalos regulares e periodicos; podem contribuir para o tempo de resposta da
cadeia de suprimento (SCC, 2005). Séo cinco as categorias de planejamento: planejamento da
cadeia de suprimento, do fornecimento, da execucdo, da entrega e do retorno (AFONSO,
2004).

Em relagéo ao processo de execugdo (Execution), este trata do processo disparado
pela demanda planejada ou real que muda o estado material do produto. Geralmente envolve:
agendamento/sequenciamento de processos; transformacédo do produto e/ou movimentagédo do
produto para o processo seguinte; pode contribuir para o cumprimento do tempo de ciclo do
pedido (SCC, 2005). Os processos source, make e deliver sdo divididos de acordo com o
pedido dos clientes, podendo ser iniciados de trés formas: conforme uma demanda planejada,
uma ordem de pedido de produtos ou servigos padronizados e uma ordem de pedido de
produtos ou servicos sob encomenda ou customizados (AFONSO, 2004; MEYR et al., 2000).

Os processos de apoio (enable) preparam, mantém ou gerenciam informacgdes ou
relacionamentos nos quais 0s processos relativos ao planning e execution se apOiam. Sao
processos que visam: estabelecer e gerenciar regras; avaliar performance; gerenciar dados,
estoque, bens de capital, transporte, configuracdo da cadeia de suprimento e cumprimento de
regulamentacdo; e processar elementos especificos (SCC, 2005).

No terceiro nivel do modelo SCOR (nivel de elementos do processo — decomposicao
dos processos) se define a habilidade da companhia em competir com sucesso no mercado
escolhido. As categorias dos processos sdo decompostas nos elementos dos processos.
Medidas de performance do processo (sugeridas desde o primeiro nivel) sdo definidas e se
verifica onde as melhores préaticas sdo aplicaveis. Neste momento se estabelecem também a
ordem ldgica/temporal de entrada e saida relativas a cada um destes elementos e as
capacidades do sistema requeridas para suportar as melhores préaticas. Neste nivel, as
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companhias fazem o ajuste fino de sua estratégia de operagdes (AFONSO, 2004; MEYR et
al., 2000; SCC, 2005).

O nivel 4 (nivel de implementacdo — decomposicdo dos elementos do processo) ndo
estd no escopo do modelo SCOR, pois neste momento, conforme o SCC (2005), as
companhias implementam praticas especificas de gerenciamento da cadeia de suprimento, de
acordo com a realidade de cada uma. Definem-se praticas para atingir vantagem competitiva e
para adaptacdo a mudancas nas condi¢fes do negocio. Afonso (2004) complementa,
afirmando que toda a organizacdo que fez uso do modelo como sendo referéncia para seus
processos deve complementar o modelo pelo menos até este nivel, fazendo uso de seus

processos, praticas e sistemas especificos.

3.3.4 MobeLo CEBOR™

Esta € uma metodologia que vem sendo desenvolvida desde 1995 pelo LALC (Latin
America Logistic Center — Centro de Logistica da América Latina) da Georgia Institute of
Tecnology (Instituto de Tecnologia da Gebrgia, Universidade de Georgtown). Esta
metodologia € denominada de CEBOR™ (iniciais em espanhol de Conceptualizacion,
Evaluacion, Balanceo, Optimizacion e Reconfiguracion del Sistema — coincide também com
as iniciais em inglés: Conceptualization, Evaluation, Balancing, Optimization and
Reconfiguration of Logistics Systems), cuja elaboragdo é coordenada por Maria Rey-Marston,
fundadora e diretora executiva no LALC.

O CEBOR™ ¢é um método desenvolvido com o objetivo de otimizar as atividades
realizadas no interior do sistema logistico. Possui cinco fases que correspondem as letras da

sigla do método:

a) conceitualizacdo do sistema (C);

b)avaliacdo do desempenho do sistema (E);

c) equilibrio entre entradas e saidas de informacGes do sistema (B);
d) otimizacao de processos e atividades do sistema (O);

e) reconfiguracdo da estrutura do sistema (R).
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A seguir, cada uma destas fases é detalhada.

3.3.4.1 Conceitualizacéo do Sistema (C)

Segundo Rey-Marston (2005), umas das maiores dificuldades observadas em
treinamentos e implantacdo de projetos é a dificuldade em definir o problema que se deseja
resolver. Assim, ndo havendo clareza nesta identificacdo do problema, podem-se direcionar
esforcos para resolver o problema errado. Portanto, o que se quer, em suma, € saber qual o
sistema sobre o qual se tem responsabilidade e o qual se quer otimizar, demonstrando-se a
importancia desta fase inicial desta metodologia.

Esta fase também € conhecida como a fase de classificacdo do sistema ou da
definicdo do perfil do sistema. Nesta fase, busca-se que a organizac¢do entenda o sistema que
pretende gerenciar e, futuramente, otimizar. As areas basicas desta fase incluem definir as
fronteiras de alcance do sistema, 0s agentes participantes, o alcance das atividades no interior
do sistema, o contexto de operacdo, os fluxos e relacbes entre 0s agentes e as

interdependéncias visiveis.

O desafio fundamental desta etapa reside na defini¢do do alcance do sistema: que néo
seja muito pequeno (otimizacdo de partes e nao do todo) nem muito grande (sem real controle
sobre o sistema). Nesta fase, faz-se uso da teoria de sistemas e das ferramentas graficas do

pensamento sistémico.

3.3.4.2 Avaliacao do Sistema Logistico (E)

Rey-Marston (2005) afirma que a medicdo, a padronizacdo e a comparagdo de
varidveis quantitativas sdo atividades que devem ser promovidas deliberadamente nas
empresas e a area de operacdes e logistica ndo pode se furtar desta necessidade. Coloca ainda
que a realidade de hoje é muito complexa, necessitando de ferramentas mais modernas de

geréncia e analise.
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A complexidade atual da realidade empresarial deve-se, conforme a autora, a varios
fatores: a) maior nimero de produtos no portfolio das empresas, com ciclo de vida mais curto;
b) maior numero de clientes e canais de distribuicdo; ¢) maior nimero de transacdes, de
menor tamanho e mais freqlentes, e; d) maltiplos fluxos para se otimizar nas operagdes
logisticas, como, por exemplo, fluxos de materiais e produtos, fluxos de informaces e fluxos
financeiros. A complexidade consiste no acompanhamento e controle destes fatores de

maneira simultanea.

Para gerenciar um sistema logistico é necessario avalia-lo e para isto deve-se definir
corretamente o0 objetivo geral do sistema e alinhar as medi¢fes com este objetivo. Se o
objetivo estd mal formulado, se ndo possui o0 alcance suficiente, o sistema logistico pode estar

funcionando visando uma meta mal estabelecida.

Uma vez que o sistema foi conceitualizado, a geréncia deste buscara explica-lo
guantitativamente através da identificacdo do desempenho atual do mesmo. O desempenho se
explica como uma relagdo de trés grandes variaveis do sistema: as saidas do sistema, a

velocidade de execucéo das atividades e a qualidade dos resultados produzidos.

O rendimento do sistema se define pela relacdo entre as saidas e as entradas do
mesmo. Esta relacdo cria os indicadores de produtividade ou de eficiéncia do sistema. A
velocidade é uma medida de tempo decorrido de execucao das atividades desde o inicio até o
fim. A qualidade avalia a probabilidade com que as saidas do sistema correspondem

exatamente ao requerido pelos usuarios do sistema.

Os indicadores de desempenho de um sistema logistico devem respeitar varios
principios (REY-MARSTON, 2005). Alguns destes principios sd@o elencados a seguir,

conforme a concepcdo do modelo em estudo, afirmando que os indicadores de desempenho:

a) devem respeitar o principio do alinhamento: estarem alinhados com os objetivos
gerais da organizacdo e com os indicadores do sistema superior ao que pertence a
logistica;

b) devem respeitar o principio do controle: nada pode ser medido por algo que ndo se
pode controlar ou que nédo esteja sob sua responsabilidade;



100

c)devem ser agregaveis: desde os niveis mais transacionais da operacdo até os
indicadores de planejamento e estratégia. Deve ser possivel estabelecer uma linha
de agregacédo desde o indicador de um operario de carregamento do armazém até o
indicador do vice-presidente de logistica da companhia, por exemplo;

d)devem ser medidos com a frequéncia apropriada de acordo com a variabilidade do
evento ou atividade a ser medida. Elevada frequéncia gera desperdicio de recursos
e baixa frequéncia impede uma correta reacdo diante de uma variabilidade anormal
e sua eficaz correcao;

e) devem considerar o nivel de detalhe e o alcance de cada indicador para aproveitar

o0 potencial gerencial de cada um deles.

Para se montar os indicadores de desempenho de um sistema logistico, este método
se baseia no seu chamado tripé de medicdo. Neste tripé, a montagem de indicadores de
desempenho deve ser feita com base em trés dimensdes, devendo todo sistema de medicdo
incluir indicadores dentro destas trés dimensfes. A Figura 18 apresenta estas dimensdes
mencionadas, descrevendo, em cada uma, sua aplicacdo e sua dimensdo especifica. Na
dimensdo especifica da chamada dimenséo tipos de indicadores (conforme terminologia do
modelo) sdo consideradas quatro dimensGes de medicdo de desempenho, que contém,

respectivamente, os indicadores financeiros, de produtividade, de tempo e de qualidade.

Os indicadores financeiros medem o custo do uso dos recursos nos diferentes
processos logisticos, sendo necessario identificar quais sdo os recursos utilizados em cada
processo. Deve-se definir claramente as atividades de cada processo para ndo se medir as

atividades desvinculadas ao mesmo.

Estes indicadores se apresentam de forma agregada (como o somatorio simples dos
custos), de forma relativa (como propor¢éo ou porcentagem de outro valor agregado), ou em
forma unitéria, medindo os custos de algumas transa¢Bes ou atividades individuais como
pedidos, ordens de compra, caixa, empregados, SKU (Stock Keeping Unit - Unidade de

Manutencéo de Estoque), etc..

Tais indicadores podem ser aplicados na avaliacdo de propostas de terceirizagdo de
operacOes logisticas, em benchmarking interno e externo, no inicio de programas de custeio

por atividades e em programas de premiacao por custos ou por produtividade.
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DIMENSAO

APLICACAO

DIMENSAO ESPECIFICA

Tipos de indicadores

Baseada nas idéias do Balanced
Scorecard do Kaplan e Norton, que
colocam existéncia de 4 fatores
criticos de competitividade,
segundo 0s quais as empresas:

- competem com base em seus
custos;

- competem com base no uso
eficiente de seus recursos;

- competem com base na
velocidade de acesso aos
mercados;

- competem com base na qualidade
de seus produtos, servicos e
processos.

Estes elementos de
competitividade determinam os
tipos de indicadores e as atividades
a considerar na medicédo de
desempenho.

Este modelo considera que na
logistica se considera , tipicamente,
4 dimensdes de medicdo de
desempenho:

- Indicadores financeiros (custo dos
recursos);

- Indicadores de produtividade
(eficiéncia no uso dos recursos);

- Indicadores de tempo (velocidade
No processo);

- Indicadores de qualidade (erros
cometidos no processo).

Estes tipos de indicadores
determinam o grau de equilibrio da
medicdo de desempenho do
sistema.

Contextos de medicao

Os indicadores de desempenho
devem considerar os contextos nos
quais se desenvolvem as atividades
e processos a serem medidos. N&do
existem indicadores gerais que
funcionem para toda a organizacéo.
Devem se adaptar a diferentes
contextos de operacao de acordo
com as decisfes que se pretendam
tomar em cada um deles.

Estes indicadores devem ser
considerados para a logistica como
um todo e para cada um dos
processos que a compdem:
geréncia de demanda, geréncia de
abastecimento e geréncia de
fulfillment®. Esta é uma viséo de
contexto dos indicadores de
desempenho. Outras alternativas de
medicdo em diferentes contextos
sdo: individuo, equipe,
departamento funcional, projeto,
corporacdo, rede de abastecimento.

Interessados  em

(stakeholders)

desempenho

Esta terceira dimensédo do tripé
trata que todos os indicadores de
desempenho devem considerar ndo
somente os indicadores de interesse
da alta geréncia, como também
aqueles que sdo relevantes para
outros aspectos chaves para o
desenvolvimento da organizacéo.

Alguns desses interessados
(stakeholders) sdo: os empregados
da organizacéo, os clientes, o
governo, 0s acionistas, a
comunidade, o meio-ambiente, os
distribuidores.

Figura 18 - Sistema tridimensional de indicadores de desempenho

Fonte: Rey-Marston (2005, p. 7)

Indicadores de produtividade medem a relagcdo entre as saidas de um processo em

relacdo ao consumo de recursos que envolvem este processo. Medem a eficiéncia no uso dos

recursos enquanto os indicadores financeiros medem o custo dos recursos. O primeiro passo

® Conjunto de operacdes e de atividades desde o recebimento de um pedido até sua entrega visando atender o
tempo e prazo estabelecido (Dicionario Gelog. Disponivel em: <http://www.gelog.ufsc.br/dicionario.htm#f>.

Acesso em marco de 2006).
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para calcular os indicadores de produtividade é definir os recursos utilizados e como se medir
0 consumo destes recursos e 0 segundo passo é determinar 0s processos cuja produtividade

sera medida e a saida esperada ou real de cada processo.

Indicadores de tempo consideram o intervalo de tempo transcorrido entre o inicio de
um processo e seu final. A chave para bons indicadores de tempo estd na definicdo do
principio e o final da atividade. Alguns processos logisticos com atividades continuas, como o
planejamento de estoques, tém uma maior dificuldade na medicdo de indicadores de tempo. A
medic&o de indicadores de tempo se faz em unidades de tempo: horas, minutos, dias.

O ciclo total do pedido do cliente é um indicador por exceléncia de velocidade do
sistema logistico. Este indicador reflete o tempo total de resposta ao cliente. Agrega todos os
processos de logistica em um Unico indicador diretamente relacionado com as expectativas do

servigo ao cliente.

A medicdo de qualidade total em logistica busca a perfeicdo nos processos e nas
atividades do sistema, e isto é realizado com o uso de indicadores de qualidade. Logistica é
uma combinacdo de atividades complexas com altas interdependéncias onde o potencial de
erros e falhas é alto. Para a montagem de indicadores de qualidade medem-se os acertos e
erros dos diferentes processos interdependentes da logistica. Nesta area, procura-se identificar
as atividades de cada processo e definir (e medir) os acertos e erros em cada uma delas. Ao se
combinar os acertos e erros de todos os processos logisticos com a finalidade de satisfazer os

clientes, procura-se realizar o chamado pedido perfeito.

Considerando todos estes indicadores, para a constru¢cdo e manutencdo de um
sistema balanceado de indicadores logisticos, exige-se o uso de tecnologia para a manutencéo
e atualizacdo das informacgGes. Dado que logistica € uma atividade transacional, a alimentacéo

dos sistemas de medicdo deve ser automatica e facilitada pelo uso de computadores.

Os tipos de indicadores descritos relativos as quatro dimensbes de medicdo de
desempenho citadas (ver dimensdo especifica da dimenséo tipos de indicadores na Figura 18)
devem ser utilizados para a logistica como um todo e para cada um dos cinco processos que a

compdem: processamento de demanda, inventarios (estoques), suprimentos, transporte e
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armazenamento. Um quadro associando estas dimensdes e estes processos € sugerido pela

autora, conforme Figura 19.

Indicadores de Desempenho em Logistica

Dimensdes Servigo ao Planejamento | Suprimentos | Transporte | Operagdes | Desempenho
cliente e e gestdo de e de CDs Geral
processamento | inventarios Distribuicdo
de pedidos
Qualidade
Tempo
Produtividade
Financeira

Figura 19 - Quadro com as dimens®es e atividades sugeridas pelo modelo CEBOR™,
Fonte: Adaptado de Rey-Marston (2005, p. 14)

Ao final desta etapa de avaliacdo do desempenho do sistema, pode-se perceber que
os beneficios de uma medicéo efetiva em logistica podem ser substanciais. Em primeiro lugar,
os indicadores de desempenho ajudam a identificar ineficiéncias e reduzir custos. Em
segundo, os indicadores de logistica sdo instrumentos de melhoramento do servigo.
Finalmente, boas medicGes em logistica podem ajudar os gerentes a decidir que servigos e que
niveis de servico oferecer a diferentes clientes ao lhes permitir avaliar o impacto nos custos de

proporcionar niveis de servi¢co mais elevados.

3.3.4.3 Balanceamento do Sistema Logistico (B)

Na fase de balanceamento se definem as atividades e 0s processos que deveriam estar
sendo executados dentro do sistema logistico. Esta fase exige um alto nivel de consenso

dentro da organizacdo para fixar regras e responsabilidades a cada um dos agentes do sistema.

Durante esta etapa, procura-se identificar e gerenciar (ou priorizar ou eliminar, se
possivel) os principais trade-offs de objetivos locais entre as partes do sistema. Estes trade-

offs s@o causados pelas interdependéncias entre as atividades de cada agente e/ou processo.
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Nesta fase, deve-se garantir um alinhamento de prioridades de cada processo e atividades com

0s objetivos gerais do sistema logistico.

A andlise dos estados corporativos fundamentais e as principais razdes de andlise
financeira demonstram que o impacto de estratégias de logistica é significativo em todos os
componentes dos resultados financeiros e na construcdo de organizacdes solidas e prosperas.

Para se demonstrar esta hipdtese sdo necessarios varios passos criticos, como 0s que seguem:

a)articular em termos financeiros (como linguagem comum de entendimento
corporativo) os problemas logisticos e suas causas fundamentais;

b)procurar nos resultados financeiros os resultados da estratégia (atual ou
melhorada) da logistica;

c) identificar quais sdo os direcionadores da logistica para o sucesso dos objetivos
financeiros corporativos como 0 EVA e 0 ROI";

d)traduzir os direcionadores de melhorias em projetos concretos de investimentos
com analise de impacto financeiro; e, finalmente,

e) justificar, com técnicas financeiras de avaliacdo de projetos, 0s investimentos

necessarios para a implementacao dos projetos.

Estas atividades definem o alcance da gestdo financeira na geréncia moderna da
logistica e permitem que a administracdo da logistica fale 0 mesmo idioma do resto da

companhia.

3.3.4.4 Otimizacao do Sistema: uso de ferramentas de benchmarking quantitativo (O)

Nesta fase pretende-se melhorar a execucdo do sistema e as atividades atuais. Os
métodos de otimizacdo do sistema atual fazem uso de recursos das melhores préaticas

conhecidas e aplicadas por outros sistemas similares. E durante esta fase que se faz uso de

" ROI significa Retorno sobre o Investimento (sigla relativa ao idioma original em inglés): indicador de
produtividade financeira que reporta o retorno de investimentos financeiros em fungéo do dinheiro investido na
organizacdo (REY-MARSTON, 2005).
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ferramentas como benchmarking de processos e atividades com a finalidade de incorporar ao

sistema novas maneiras de executar 0s encadeamentos e processos atuais.

O benchmarking permite conhecer as expectativas de desempenho das operagdes
logisticas, realizar auditorias internas na area de logistica, fixar metas e objetivos realistas
para a operacdo e, em geral, conhecer qual é o desempenho dos melhores na inddstria e fazer
comparacdes com estes. E um exercicio estratégico que permite a um participante conhecer o

estado-da-arte em desempenho de uma funcdo qualquer.

Esta ferramenta € considerada fundamental para o controle dos processos logisticos.
Existem alguns indicadores basicos de desempenho que refletem de maneira mais ou menos
acertada o estado da logistica na organizacdo. S&o aqui chamados de sinais vitais da logistica.
Estes sdo os indicadores tipicamente usados em exercicios de benchmarking externo: % dos
custos logisticos sobre as vendas, produtividade da forca de trabalho na
logistica/armazenagem, giro de estoques, densidade de armazenagem, % de utilizacdo de
capacidade de carga, ciclo total de pedido do cliente, % de disponibilidade do produto,
exatiddo em previsdes, % de pedidos perfeitos. As metodologias de calculo estdo

relativamente padronizadas e permitem compara¢6es validas por industria e por pais.

3.3.4.5 Reconfiguracao do Sistema de Avaliacdo: indice de Complexidade Logistica na
Anélise de Desempenho (R)

Nesta ultima fase, procura-se identificar novas maneiras de executar o objetivo geral
do sistema logistico. N&o é somente melhorar o como da fase de otimiza¢do, mas modificar o
que e 0 como. Procura-se, neste momento, criar novas formas com que os agentes do sistema
se comportem para atingir os objetivos de um sistema geralmente de maior alcance. O novo
sistema deve passar novamente pela fase de conceitualizacdo, avaliacdo e assim

sucessivamente, buscando um melhoramento continuo do desempenho do sistema.

Um processo bem sucedido de benchmarking se solidifica a partir de uma
comparacdo coerente e uma analise de resultados de alto valor agregado. Baseando-se nos

estudos de benchmarking, a comparacdo de indicadores em logistica necessita de uma
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metodologia de comparacdo robusta para que os executivos de logistica encontrem uma serie

de ferramentas Uteis para seus trabalhos.

Neste momento, esta metodologia faz uso do chamado indice de complexidade
logistica. Este indice surge com o objetivo fundamental de criar uma base solida de

comparacdo normalizada, pois:

a) cada companhia apresenta particularidades operativas que as tornam diferentes e
que devem ser levadas em consideracdo em exercicios de benchmarking;

b)cada contexto ou mercado estabelece condi¢Ges diferentes para a execucdo de
operacdes logisticas;

c)cada empresa faz investimentos diferentes em termos de empregados, capital,
capacidade, instalagdes, etc..

Duas empresas pertencentes a industrias similares, participando de um estudo de
benchmarking podem apresentar valores diferentes nos indicadores de logistica. As diferentes
combinagOes de operacOes, condicdes macroecondmicas, estruturas gerenciais e contextos
internos podem transformar um resultado aparente de indicadores em resultados

completamente diferentes.

Ao realizar uma analise de complexidade logistica, pode-se classificar as empresas
consideradas no estudo sem considerar o tipo de industria como elemento priméario de
comparacdo e encontrar pares ou grupos homogéneos com base em caracteristicas

operacionais que servem de base para a comparagédo através das industrias.

Cada empresa deve registrar seus indicadores de desempenho e, de acordo com o
nivel de complexidade, determinam-se razGes de comparacdo padronizados, que permitem ao

executivo ter uma perspectiva mais ampla de seu desempenho de maneira especifica.
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3.3.5 MoDELO DE CAMPOS

Dois principios orientaram Campos (2004) na elaboracdo desta metodologia para
elaboracdo de sistema integrado de avaliagdo de desempenho logistico, denominada

MESIADLog, cujo diagrama geral pode ser observado na Figura 20.
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Figura 20 - Diagrama geral do MESIADLog
Fonte: Campos (2004)
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O primeiro € o principio da funcionalidade, através do qual se buscou, na elaboracéo
do modelo, o desenvolvimento de um processo constante de empatia com o ambiente
operacional das empresas, de forma a tornar mais amigavel possivel a interacdo do usuario
com o modelo, sendo considerado para sua elaboracdo situacbes comuns ao ambiente
industrial como pressdo do tempo, qualidade, produtividade, custo, volume de trabalho, nivel

de conhecimento de logistica e de avaliacdo de desempenho logistico.

O segundo principio é da integracdo. Através deste, procura-se integrar as fases que
compde a metodologia, tanto no sentido vertical como horizontal. Esta preocupacdo esta
presente, pois se deseja que, com a implantacdo do modelo, as atividades medidas e avaliadas

estejam de acordo com as decisdes tomadas em niveis superiores.

Como se pode observar na Figura 20, esta metodologia é desenvolvida em quatro
fases. A primeira fase, chamada de Planejamento do Projeto, consiste, principalmente, na
preparacdo da equipe que estard envolvida com as atividades de avaliacdo de desempenho
logistico. Procura-se dar énfase na selecdo das pessoas, atentando para a capacidade técnica e
intelectual de cada uma, estabelecendo-se dentro do grupo de trabalho certo grau de

hierarquia.

Ainda nesta fase, estabelecem-se as atribuicbes da equipe. Dentre as atribuicOes
listadas, pode-se elencar algumas como: conhecer de forma criteriosa a estruturacdo e
funcionamento da MESIADLog; elaborar e apresentar o programa de sensibilizacdo aos
diretores e representantes departamentais; elaborar o cronograma preliminar de atividades de
construcdo do SIADLog (Sistema de Avaliacdo de Desempenho Logistico); coordenar e
controlar a execucdo das atividades de elaboracdo do SIADLog; buscar o comprometimento
da empresa; manter um fluxo de comunicagdo constante entre os participantes do projeto; e

elaborar a versdo final do SIADLog.

O planejamento das atividades de elaboracdo ocorre na ultima etapa desta fase. Aqui
se estabelece o roteiro de trabalho a ser seguido e, desta forma, evitam-se significativos
desvios na rota de trabalho. A metodologia de analise e solucdo de problemas que orienta a
elaboracdo do plano de trabalho é conhecida como 5W2H, que procura responder as questdes:

o que fazer, por que fazer, como fazer, quem fara, onde fazer, quando se deve fazer e quanto
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custa. A equipe deve definir métodos de controle apropriados para cada ocasido de modo que

sejam eficazes no processo de construcéo do SIADLog.

A fase de diagnoéstico estratégico e de processos (segunda fase da metodologia)
possui duas divisdes (fases A e B) baseadas nas diferentes caracteristicas dos diagndsticos a
serem realizados. Na fase A (de diagnostico estratégico) ocorre a execucdo das tarefas
estabelecidas na fase 1 do planejamento do projeto. Campos (2004) considera que o produto
final desta fase seja o registro claro e objetivo da visdo de futuro, da missdo, do propoésito, da
postura estratégica e dos objetivos estratégico, tatico e operacional da empresa.

O objetivo da fase B (de diagndstico de processos) € identificar as estratégias
funcionais, 0s processos empresariais, 0S processos-chave, as categorias e 0s seus indicadores.
Terminada a fase de escolha dos objetivos, deve-se dar atencéo para as atividades que levaréo
a sua execucdo, sendo preciso, entdo, definir estratégias funcionais adequadas. O autor
ressalta que esta etapa é bastante subsidiada pelos resultados de uma analise de ambiente,
onde se verifiquem quais sdo 0s pontos fortes, os pontos fracos, as ameagas e as

oportunidades existentes no ambiente em que a empresa atua.

A montagem final do SIADLog, caracterizada pela compilacdo das partes que
compde o sistema, sendo estruturado na forma de uma manual de instrucdo técnica, constitui a
terceira fase da metodologia. Apds sua conclusdo, o SIADLog deve ser submetido a
aprovacao da direcdo da empresa na qual sera aplicado, devendo a apresentacdo a direcédo
seguir a sequiéncia do manual técnico. Ao se apresentar o projeto, deve-se informar o titulo do
mesmo, a equipe responsavel pela elaboracdo, data de inicio do projeto, a metodologia
utilizada, custos, pontos positivos e negativos, ressaltando o grau de colaboragédo recebido.
Deve-se ainda apresentar o diagrama geral do MESIADLog, com a devida explicacdo das

etapas do diagrama.

Na quarta e ultima fase do MESIADLog (fase de implementacdo e controle), umas
das primeiras acdes a serem consideradas pelo planejamento da implementacéo € a preparagédo
das pessoas. Todos os funcionarios devem conhecer o que é o SIADLog, sua importancia,
seus objetivos e beneficios, e 0 papel que cada um vai executar na implementagdo. Item
importante, também a ser destacado nesta fase, & a definicio de como os indicadores

selecionados serdo medidos, os instrumentos a serem utilizados para isto e a freqiiéncia em
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que as medicdes devem ser realizadas. Na medida em que os valores dos indicadores forem
sendo encontrados, deve-se compara-los com os padrdes de referencia estabelecidos e, a partir

deste momento, tomar as decisdes necessarias, incluindo todas as fases do MESIADLog.

3.3.6 MODELO DE GASPARETTO

Esta metodologia, embora também contemple a analise da cadeia produtiva, visa a
avaliacdo de desempenho em cadeias de suprimentos. Gasparetto (2003) elaborou uma
sistematica estruturada em quatro fases, cada fase subdividida em etapas bem definidas. Na
Figura 21 se encontra ilustrado o diagrama geral da sistematica.

A primeira fase desta sistematica (Fase 1) corresponde a fase de preparacéo.
Compreende as etapas que envolvem o nivelamento dos conceitos empregados, caracterizacdo

da empresa focal, mapeamento da cadeia de suprimentos e identificagcdo da governanga.

Analisar aspectos da sisteméatica com o objetivo de nivelar o conhecimento sobre
conceitos que a fundamentam caracteriza a etapa de nivelamento conceitual. Discutem-se
conceitos relativos a cadeia de suprimentos - como o de empresa focal desta -, a cadeia
produtiva e ao relacionamento entre empresas. Abordam-se, também, questdes como o
nimero de empresas a participar da aplicacdo da sisteméatica e o posicionamento dos

indicadores da cadeia no sistema de gestdo das empresas envolvidas.

A caracterizacdo da empresa focal ocorre na etapa dois desta fase. Faz-se a analise de
fornecedores e clientes da cadeia relativa a empresa envolvida no projeto, os produtos,
processos, principais mercados e demais aspectos necessarios para a determinacdo da

abrangéncia do projeto de avaliacdo de desempenho.

Definida a abrangéncia do projeto, parte-se para a terceira etapa, que consiste no
mapeamento da cadeia de suprimentos. Este mapeamento pode ser total ou parcial, realizado
considerando o aspecto macro do problema e deve evidenciar detalhes de interesse ao projeto,

bem como evidenciar os tipos de ligacdo existentes na cadeia.
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Figura 21 - Sistematica para apoiar a implementacéo de avaliacdo de desempenho em cadeias de suprimentos.
Fonte: Gasparetto (2003)

Conclui-se, entdo, a primeira fase com a etapa que consiste na identificacdo da
governanca da cadeia de suprimento para melhor se entender como ocorre a coordenacgéo das
atividades econdémicas ao longo da cadeia. As analises realizadas nesta etapa devem fornecer
subsidios para a determinacdo da viabilidade de conducdo de um projeto de avaliacdo de

desempenho na cadeia.
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O planejamento do trabalho e a analise da cadeia de suprimento sdo tratados na
segunda fase. Definem-se, aqui, quais empresas se envolverdo no projeto e elabora-se um
diagnostico sobre a disposicdo destas empresas em participar do mesmo. Segue-se com a
determinacédo dos produtos e clientes da cadeia de suprimentos e com 0 mapeamento dos seus
processos. Esta fase também esta estruturada em quatro etapas.

Na primeira etapa ocorre a definicdo das empresas a serem envolvidas na avaliacdo
de desempenho. Concluida a andlise de governanca e 0 mapeamento da cadeia, pode-se
determinar com quais organizacdes a empresa focal pode realizar o projeto com mais
facilidade e as que demonstrarem mais dificuldade nesta participacdo, devido a problemas

como diferencas de nivel poder e disponibilidade para realizacao de discussfes conjuntas.

A seguir, parte-se para a etapa onde é realizado o diagnostico das empresas em
relacdo a cadeia de suprimentos. O diagnostico envolve uma pesquisa exploratoria, de carater
qualitativo. Em uma cadeia de suprimentos, uma pesquisa desta natureza procura
compreender 0s procedimentos existentes nos relacionamentos entre as empresas e verifica o

nivel de aceitacdo de uma avaliagdo conjunta de desempenho.

Para a realizacdo dessa pesquisa, deve-se definir a populacdo objeto de estudo e a
amostragem, seguido de coleta de dados e organizagdo e analise dos mesmos. Pesquisam-se
0S seguintes aspectos de uma cadeia de suprimento: relacionamento da empresa com Seus
parceiros imediatos; avaliacdo destes parceiros; e a avaliacdo da colaboracdo na cadeia e a
disponibilidade para discussdo do desempenho. Existindo a possibilidade de realizacdo do

projeto, deve-se montar um comité que conduzira os trabalhos nas etapas seguintes.

A identificacdo dos produtos e clientes da cadeia ocorre na terceira etapa. Os
produtos podem ser intermediarios e finais. Os intermediarios sdo os transferidos de uma
empresa para outra. Os finais sdo os entregues ao cliente final. As necessidades dos clientes
finais séo identificadas, devendo estes ser 0 alvo dos esfor¢os dos membros da cadeia.

Finalmente, na quarta etapa, mapeiam-se 0s processos da cadeia de suprimentos
como esta fosse uma Unica organizagdo. Assim, 0s membros da cadeia poderdo enxergar
como eles desenvolvem um produto para ser entregue ao cliente final. Os processos devem ser

identificados e destacados, podendo-se discutir, ainda, as competéncias compartilhadas pelas
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empresas. Por se relacionarem diretamente, através de processos, as empresas devem verificar
a existéncia de sobreposicdo de processos e analisar o fluxo de informagdes, buscando

entender a sequiéncia de atividades realizadas por elas.

A terceira fase desta sistematica estd dividida em trés etapas que contemplam a
analise das cadeias produtivas visando examinar aspectos externos a cadeia de suprimentos
gue devem ser levados em consideracdo ao se elaborar a estratégia a ser seguida pelo projeto

de avaliagdo de desempenho.

Uma cadeia de suprimentos pode ocupar posicdo em uma ou em Varias cadeias
produtivas. Mapear a(s) cadeia(s) produtiva(s) envolvida(s) é o objetivo a ser alcancado na
primeira etapa desta fase para se entender o ambiente externo a cadeia de suprimentos. Na
segunda etapa, procede-se a identificacdo dos fatores que influenciam a competitividade na(s)
cadeia(s) produtiva(s) e, consequentemente, da prépria cadeia de suprimentos. E na terceira
etapa desta fase é realizada a identificacdo da governanca na(s) cadeia(s) produtiva(s)

mapeada(s) para haver melhor compreensao da dindmica das relagdes nesta(s) cadeia(s).

As fases descritas até 0 momento permitem aos integrantes da cadeia de suprimentos
compreenderem a cadeia como um todo, indo além da visdo de suas proprias empresas.
Possibilitaram também a identificagdo das potencialidades e problemas da(s) cadeia(s)
produtiva(s) a(s) qual(is) pertencem, facilitando, desta forma, a elaboragdo das estratégias a
serem seguidas pela cadeia para a melhora de seu desempenho. Com isto, parte-se para a fase

quatro, na qual se define a estratégia, traduzindo-a em indicadores de desempenho.

A definicdo dos temas estratégicos € o foco da primeira das sete etapas que
constituem esta fase. Tais temas representam as grandes acfes que direcionardo as atividades
da equipe de avaliacdo de desempenho da cadeia. Em cadeias de suprimento, a reducdo de
custos e a melhoria do valor do produto poderiam ser consideradas metas para direcionar os
esforcos das empresas.

Os temas estratégicos podem ser classificados em individuais e colaborativos. Os
temas individuais se referem a confiabilidade e responsabilidade, agilidade, reducéo de custos
e exceléncia na utilizagdo de ativos. J& os temas colaborativos dizem respeito ao planejamento

conjunto e as a¢des colaborativas conjuntas.
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A segunda etapa aborda a identificacdo dos objetivos estratégicos, 0s quais devem
ser estruturados na forma de perspectivas do Balanced Scorecard. Os objetivos estratégicos
listados podem ou ndo serem utilizadas para uma cadeia de suprimentos, de acordo com o

enfoque, todavia sdo elementos a serem considerados pela maioria das cadeias.

Definidos os temas e 0s objetivos estratégicos, apresentados nas quatro perspectivas
do Balanced Scorecard, pode-se desenhar 0 mapa estratégico da cadeia de suprimento, sendo
este 0 conteldo da terceira etapa desta fase. Este mapa pode ser modificado e adaptado
conforme as etapas posteriores vao sendo construidas. Devem estar evidenciadas no mapa as

relacdes de causa-e-efeito e a relacdo com os aspectos financeiros da estratégia.

Construido o mapa estratégico, parte-se para a quarta etapa, que trata da
determinacdo dos processos criticos. Com a identificacdo dos processos criticos, determinam-
se os indicadores de desempenho que serédo utilizados para se atingir os objetivos estratégicos.
A definicdo destes indicadores é realizada na quinta etapa. Os indicadores sugeridos nesta
sistematica podem ou ndo ser empregados nas aplicacdes da sistematica. Isto vai depender dos

objetivos estratégicos perseguidos pelas empresas.

Os indicadores sugeridos podem ser medidos por todas as empresas da cadeia.
Podem, também, ser especificos para uma determinada empresa ou, ainda, especificos para
determinado relacionamento colaborativo entre as empresas. Nesta proposta de sistematica, 0s
indicadores ndo foram classificados em indicadores de resultados ou de tendéncias, podendo,

todavia, serem assim denominados quando possivel ou desejavel.

Com os indicadores definidos, deve-se, na etapa seis, realizar o desenvolvimento de
metas e iniciativas para os indicadores. Para cada indicador, devem ser definidas metas
estratégicas e iniciativas para a realizacdo destas metas. Das iniciativas, constroem-se planos
de acdo para que as metas definidas para os indicadores sejam alcancadas. Cada meta e
indicador mensurados devem possuir acdes especificas para eles.

O monitoramento dos indicadores para verificar se 0s objetivos estratégicos
estabelecidos estdo sendo atingidos, ou se precisam ser reformulados, constitui o escopo da
ultima etapa. Devem ser realizadas, periodicamente, reunides para o aprendizado estratégico,

quando a validade dos objetivos estratégicos estabelecidos € analisada. Nas situacdes em que
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as metas determinadas para os indicadores ndo forem satisfeitas, as empresas devem, em
conjunto, pesquisar quais fatores levaram aos resultados encontrados, avaliando quais fatores
influenciaram o resultado e se as metas estabelecidas eram possiveis de serem alcancadas. A

partir disto, as metas séo revistas, com os planos de acdo podendo ser alterados.

O treinamento e a formacdo de um comité sdo os elementos mestres na
implementacao da sistematica proposta por Gasparetto (2003). O treinamento ocorre, COmo se
observa na Figura 21, ao longo de todas as fases da sistematica, devendo ser direcionado,

inicialmente, aos envolvidos no projeto de implementacdo da sistematica.

Devem fazer parte do comité formado, todas as pessoas responsaveis pela
implementacdo da sistematica em suas empresas, sendo este comité responsavel pela
conducdo da sistematica a partir da terceira etapa da segunda fase. Os participantes do projeto
devem ser, de preferéncia, do nivel estratégico das empresas para as etapas de analise
estratégica. Quando assuntos como indicadores de desempenho e metas e iniciativas entrarem

na pauta das discussdes, o0s setores tatico e operacional devem ser envolvidos.

3.4 ANALISE CRITICA DOS MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO

Dos modelos analisados, percebe-se que o modelo gerado a partir das pesquisas
descritas nos itens 3.3.1 e 3.3.2 é 0 Unico que ndo apresenta uma seqiiéncia de passos de
implantacdo ou alguma metodologia para se estabelecer um controle sistematico da avaliacdo
de desempenho. A proposta de Bowersox et al. (1992) baseia-se em informagdes obtidas em
pesquisas com empresas que apresentavam elevado desempenho logistico reconhecido no

mercado e por especialistas.

Com as caracteristicas determinadas a partir dos dados fornecidos pelas empresas,
Bowersox et al. (1992) estabeleceram critérios qualitativos para que uma empresa possa
apresentar elevado desempenho em suas atividades logisticas. Portanto, apresenta um enfoque
inverso dos demais modelos na sua elaboracdo em termos procedimentais, pois, a partir dos
resultados, procurou levantar as causas do bom desempenho e estrutura-las, enquanto que 0s

demais modelos procuram estabelecer determinados procedimentos e critérios para se chegar



116

ao resultado desejado. Trata-se, porém, de uma ferramenta para se obter as caracteristicas e o

nivel de organizacdo da logistica nas empresas.

O modelo SCOR ja é um modelo em uso no mercado internacional. Permite facil
visualizagdo dos processos logisticos realizados por uma empresa e ao longo de uma cadeia
de suprimentos. Todavia, apresenta uma deficiéncia citada por autores como Afonso (2004) e
Huan et al. (2004) e que é tida como importante na estruturacdo de um modelo por autores
como Kaminski (2004) e Rey-Marston (2005). Esta deficiéncia consiste na auséncia de uma
etapa inicial de andlise do ambiente em que uma organizacdo se encontra inserida. Tal
procedimento permite a uma empresa adquirir melhor entendimento sobre 0 meio no qual se

encontra, pretende interagir e ser bem sucedida.

Outro aspecto do modelo SCOR considerado como deficiéncia por Afonso (2004)
reside no fato de que através deste modelo ndo foi possivel representar todos 0s processos
logisticos apresentados pela empresa estudada pela autora. Todavia, cabe ressaltar que esta
falha pode ter sido localizada e especifica para o estudo considerado, havendo ainda a
possibilidade de ter ocorrido algum equivoco na prépria elaboracdo e/ou interpretacdo do

mesmo.

O modelo apresentado por Rey-Marston (2005) caracteriza-se por ser bastante
amplo, englobando muitos aspectos importantes a serem considerados para a estruturacdo de
um modelo de avaliagdo de desempenho. Entretanto, em alguns pontos, 0 modelo poderia
apresentar mais detalhadamente os passos para sua operacionalizacdo, restringindo-se apenas

a aspectos conceituais, dificultando a disseminagéo de seu uso.

Os dois ultimos modelos, ou sistematicas, apresentados, ao contrario do modelo
anterior, possuem como principal caracteristica justamente o fato de serem elaborados em um
formato que permite sua implantacdo e operacionalizagdo. Porém, apesar de possuirem esta
caracteristica, sua implementacdo demonstra ser bastante trabalhosa e extensa, criando-se a
possibilidade dos envolvidos perderem o foco ou estimulo para a implantacdo e manutencéo

do modelo.

Na elaboracdo da sistematica proposta neste trabalho, a ser apresentada no capitulo 4,

foram consideradas caracteristicas dos modelos apresentados e outros aspectos descritos ao
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longo da revisdo bibliografica. A sistematica possui caracteristicas de implementacdo e
operacionalizacdo semelhantes as propostas de Gasparetto (2003) e Campos (2004), todavia,
sua execucdo e implantacdo procura ser mais simples e de facil manutencdo, procurando

facilitar seu uso continuo.

A visdo por processos do modelo SCOR é utilizada para permitir melhor descricao e
visualizacdo das atividades logisticas, possibilitando uma melhor estruturacdo da sistematica e
facilitando seu acompanhamento ap6s uma eventual implantacdo. Foram considerados ainda
conceitos do modelo CEBOR™, em especial, os relativos & analise do ambiente no qual a
empresa esta inserida. A estruturacao e organizacao da tabela de indicadores a ser utilizada foi
baseada no trabalho de Gehlen de Ledo (2004).

Também algumas idéias para a caracterizacdo da organizacgdo logistica nas empresas
foram incorporadas das pesquisas de Bowersox et al. (1989, 1992). A sistematica se completa
com a consideracdo de outros elementos relativos a avaliacdo de desempenho logistico
descritos ao longo deste capitulo. A Figura 22 apresenta um resumo das principais
caracteristicas utilizadas para a elaboracdo da sistematica proposta e a descricdo da mesma é

apresentada no capitulo que segue.

CARACTERISTICA FONTE
Vis&o por processos Modelo SCOR (SCC, 2005)
Implementacéo e operacionalizagdo da sistematica Gasparetto (2003) e Campos (2004)
Organizagao da estrutura logistica da empresa Lavalle (1995), Chiarini (1998) e Dantas (2000)
Estruturacdo dos indicadores Gehlen de Ledo (2004).
Andlise do ambiente Modelo CEBOR™ (Rey-Marston, 2005)
Demais elementos Autores diversos (Capitulo 3)

Figura 22 - Resumo com as principais caracteristicas utilizadas na elaboragdo da sistematica
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4 PROPOSTA DE SISTEMATICA

Este capitulo tem como objetivo a descri¢do da sistematica para diagndstico e apoio a
avaliacdo de desempenho de servicos logisticos. Para a elaboracdo da sistematica, utilizou-se
da revisdo bibliografica apresentada neste trabalho. Na Figura 23, esta apresentado o

diagrama geral da sistematica proposta.

FASE 1 - PREPARACAO

Apresentagdo do trabalho para a empresa (objetivos,
procedimentos, etapas). Defini¢do das pessoas da empresa
que estardo envolvidas nas atividades

v

FASE 2 - DIAGNOSTICO

| Etapa 2.1 - Descri¢do do ambiente em que esta inserida a empresa |

|
v v

A 4

Etapa 2.2 - Descri¢cdo dos macroprocessos
logisticos existentes conforme a
nomenclatura do modelo SCOR (PLAN,

Etapa 2.4 - Verificagdo da estratégia geral
da empresa e estratégias especificas para os
servigos logisticos segundo as dimensdes:

Custos, Qualidade, Velocidade,
Confiabilidade, Servico ao Cliente e
Flexibilidade

SOURCE, MAKE, DELIVER, RETURN)

A 4

Etapa 2.3 - Descri¢cdo dos processos l
logisticos associados aos macroprocessos Etapa 2.5 - Verificar objetivos
estratégicos, taticos e operacionais

I |
v

| Etapa 2.6 - Vinculagcdo dos processos as estratégias |

A 4
FASE 3 - APLICACAO

Etapa 3.1 - Defini¢édo dos indicadores para os processos logisticos nas
dimensdes: Custos, Qualidade, Velocidade, Confiabilidade, Servigo ao
cliente e Flexibilidade

— v

Etapa 3.2 - Definicdo de metas para os indicadores e iniciativas para atingi-las

.

Etapa 3.3 - Coleta de dados e medic&o dos indicadores

'

FASE 4 - CONTROLE

A

| Etapa 4.1 — Analise dos resultados |

| Etapa 4.2 — Monitoramento |

!

FASE 5 - PLANOS DE MELHORIA

A

Figura 23 - Diagrama geral da sistematica de avaliagdo de desempenho de servicos logisticos proposta
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4.1 FASE 1 — PREPARACAO

A fase de preparacdo possui apenas uma etapa, que consiste na apresentacdo do
trabalho para a empresa (objetivos, procedimentos, etapas) e na definicdo das pessoas da

empresa que estardo envolvidas nas atividades relativas a sistematica.

Como etapa inicial do trabalho, torna-se necessaria a apresentacdo e descri¢do da
sistematica para a empresa na qual se pretende aplicar a mesma. Esta atividade é importante
no sentido de familiarizar os possiveis envolvidos e responsaveis pelo processo logistico da
empresa sobre a natureza do trabalho (CAMPOS, 2004), dos dados a serem levantados com a

sistematica, as vantagens de sua aplicacdo e 0s conceitos envolvidos.

Procura-se também, nesta etapa, ter ciéncia das caracteristicas do departamento de
logistica da empresa em estudo, analisando 0 seu escopo de atuagéo e sua estrutura, conforme
indicam as analises realizadas nos trabalhos realizados por Lavalle (1995), Chiarini (1998) e
Dantas (2000) baseados nas pesquisas de Bowersox et al. (1989, 1992). Com isto, podem-se

obter as informac6es necessarias para desenvolver a sistematica da maneira mais apropriada.

Gasparetto (2003) ressalta a importancia de uma fase de preparagdo para o
estabelecimento dos conceitos que serdo empregados. A autora destaca ainda a formagéo de
um grupo de trabalho para acompanhar o desenvolvimento da sistematica, onde o nimero de
participantes fica a critério da empresa, dependendo, conforme pontua Campos (2004), de
basicamente dois fatores: o tempo disponivel para se realizar o trabalho e do volume de
trabalho, ou seja, se a metodologia vai ser empregada em toda a empresa ou apenas em

algumas ou uma unidade de negocios.

Estas acGes se tornam importantes também para a melhor definicdo das
caracteristicas e responsabilidades da pessoa ou equipe que trabalhard diretamente com o
levantamento de dados, aplicacdo e andlise de indicadores, e elaboragdo e execucdo de planos
de melhoria. Campos (2004) coloca que a escolha dos membros da equipe de trabalho pode
ser feita tendo como base o critério da competéncia intelectual e técnica.
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A competéncia intelectual estd relacionada aos valores e as caracteristicas
psicologicas do individuo (responsabilidade, motivacdo, gerenciamento de conflitos e
equilibrio emocional diante de pressGes) e a preparacdo técnica voltada a elaboracdo do
planejamento, ao uso de conhecimentos gerais, ao conhecimento de tarefas especificas, a
capacidade de negociacdo, etc. (CAMPOS, 2004). Este autor ressalta que 0 sucesso de um

projeto como este depende do apoio da direcdo, da disponibilidade de recursos e de materiais.

Procura-se, nesta fase inicial, criar um ambiente favoravel dentro da empresa para a
implantacdo da sistematica. Em virtude disto, pode-se prosseguir, com maior possibilidade de

éxito, para a execucao das fases seguintes.

4.2 FASE 2 - DIAGNOSTICO

Nesta fase, deve-se procurar ter uma descricdo generalizada do ambiente em que a
empresa esta inserida, com as principais dificuldades quanto a concorréncia e ao mercado, as
estratégias para melhor lidar com esta realidade, as atividades desenvolvidas ou de
responsabilidade do setor logistico da empresa e 0 grau de preocupacdo € compromisso em
conduzir estas atividades de acordo com as estrategias elaboradas pela empresa.

4.2.1 ETAPA 2.1 — DESCRICAO DO AMBIENTE EM QUE ESTA INSERIDA A EMPRESA

Esta etapa consiste na descricdo do ambiente comercial ou do mercado no qual a
empresa esta inserida e das dificuldades existentes, procurando se ter uma melhor percepg¢éo

da motivacdo das estratégias adotadas pela companhia.

Kaminski (2004) coloca que é importante conhecer o ambiente em que a empresa
realiza suas atividades para se analisar seu ambiente logistico. Este autor afirma que a analise
deve abordar aspectos externos a companhia, uma vez que a logistica de distribuicao - objeto

de estudo do autor - executa suas funcdes neste ambiente. Na analise do ambiente externo da



121

empresa, buscam-se elementos que devem servir de embasamento aos planos estratégicos,

taticos e operacionais da logistica de distribuicao.

Esta analise, para a concepcdo da presente proposta de sistematica, pode ser
estendida aos servicos logisticos realizados por uma empresa. Na andlise externa do ambiente,
Kaminski (2004) coloca que deve ser analisado o formato do mercado no qual a empresa atua,
com a identificacdo dos concorrentes, a caracterizacao da distribuicdo geogréafica dos clientes
e fornecedores e os canais de distribuicdo utilizados, tudo isto motivado pela importancia de
se adiantar a concorréncia na definicdo de uma estratégia de diferenciacdo e agregacdo de
valor no longo prazo. Conforme ja apresentado no item 3.3.4, Rey-Marston (2005) também
incorpora este aspecto na primeira fase de seu modelo, destacando a necessidade de uma fase

de diagndstico ou avaliacdo do ambiente.

4.2.2 ETAPA 2.2 — DESCRIGCAO DOS MACROPROCESSOS LOGISTICOS EXISTENTES CONFORME A
NOMENCLATURA DO MODELO SCOR (PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER, RETURN)

Neste momento, procura-se descrever 0s processos logisticos desenvolvidos pela
empresa para realizacdo de suas atividades. Escolheu-se por utilizar a nomenclatura do
modelo SCOR por se concluir que é uma maneira simples de se classificar, analisar e

quantificar os referidos processos.

Stewart (1997) afirma que os elementos de processo do modelo SCOR (PLAN,
SOURCE, MAKE, DELIVER - o elemento de processo RETURN foi incluido ao modelo
posteriormente) sdo 0s quatro principais elementos de uma cadeia de suprimento, abrangendo

toda as partes dos processos de manufatura e de entrega.

Este autor coloca ainda que as estruturas dos elementos de processos do modelo
SCOR definem uma visdo mais estratégica da critica fungdo gerencial de administrar uma
cadeia de suprimentos, oferecendo mais do que apenas um conjunto de taticas independentes.
Acrescenta que 0 modelo SCOR permite que as industrias customizem 0s processos de suas

cadeias de suprimentos para que se direcionem e alcancem vantagens estratégicas especificas.
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Huan et al. (2004) corroboram estes argumentos, declarando, com base em sua
pesquisa, que o0 modelo SCOR ¢é o mais promissor modelo para a tomada de decisdo
estratégica em cadeias de suprimentos, acrescentando que os modelos para decisdes
estratégicas que precisam lidar com toda a cadeia suprimentos sdo escassos. Estes autores
colocam também que este modelo se trata de uma ferramenta de planejamento estratégico que

permite aos executivos simplificarem a complexidade do gerenciamento deste tipo de cadeia.

O maior objetivo do modelo SCOR é aperfeigoar o alinhamento entre 0 mercado e
resposta estratégica dada pela cadeia de suprimentos, com a premissa de que quanto melhor
for este alinhamento, melhor sera a performance (HUAN et al., 2004). Confirmando a
simplicidade deste modelo, Meyr et al. (2000) colocam, como mencionado anteriormente, que
ndo é empregado no modelo nenhuma descri¢cdo matematica ou modelo heuristico, permitindo

uma descricdo genérica da cadeia de suprimentos.

Por fim, Gunasekaran et al. (2001), ao elaborarem sua estrutura de avaliacdo de
desempenho, alinham os indicadores de desempenho escolhidos com as quatro conexdes
béasicas de uma cadeia de suprimentos (PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER), justificando esta
classificacdo para mostrar qual indicador deve ser usado e em que lugar, e quais indicadores
gue, juntos, atuam como uma indicacdo clara dos problemas existentes nas respectivas
conexdes. Postura semelhante foi adotada por Gunasekaran et al. (2004) ao analisar as
métricas e mensuracdo de performance em uma cadeia de suprimentos no contexto dos

processos acima citados do modelo SCOR.

4.2.3 ETAPA 2.3 — DESCRICAO DOS PROCESSOS LOGISTICOS ASSOCIADOS AOS MACROPROCESSOS

Procura-se, nesta etapa, descrever todos os processos logisticos que constituem os
macroprocessos para se fazer a avaliacdo de desempenho dos mesmos, analisando seu
impacto sobre o desempenho global do macroprocesso e para se ter melhor compreensdo do
processo logistico com um todo. Os processos listados no questionario do Apéndice A para
cada elemento de processo do modelo SCOR foram os apresentados por Stewart (1997) em

seu artigo.



123

Em sua pesquisa, Fawcett e Cooper (1998) relatam que, de acordo com a maioria dos
executivos de logistica, seria impossivel obter o nivel de integracdo exigido sem uma efetiva
avaliacdo de performance orientada por processos. Rafele (2004) coloca que um dos
principais objetivos do mapeamento de processos é a correta identificacdo dos indicadores
mais importantes. A atividade de identificar operacdes e/ou processos empresariais deve
ocorrer em todas as etapas do sistema logistico da empresa - suprimentos, interna e
distribuicdo (CAMPQS, 2004).

Devem ser considerados 0s niveis estratégicos, taticos e operacionais. Partindo deste
momento é que se definem os processos-chave da logistica, definindo suas categorias e 0s
indicadores correspondentes (CAMPQOS, 2004). Deve-se, entdo, com o mapeamento dos
processos, na visao de Gasparetto (2003, p. 154), “evidenciar aspectos que tém interesse para

0 objetivo do projeto”.

4.2.4 ETAPA 2.4 — VERIFICAGAO DA ESTRATEGIA GERAL DA EMPRESA E ESTRATEGIAS
ESPECIFICAS PARA OS SERVICOS LOGISTICOS SEGUNDO AS DIMENSOES: CUSTO,
QUALIDADE, VELOCIDADE, CONFIABILIDADE, SERVICO AO CLIENTE E FLEXIBILIDADE

O objetivo desta etapa é verificar a existéncia de um plano estratégico para a empresa
tanto para o seu negdcio fim quanto para as atividades relativas a logistica da empresa,
segundo as dimens@es estratégicas: custo, qualidade, velocidade, confiabilidade, servi¢o ao

cliente e flexibilidade.

Esta etapa € fundamental, pois a partir deste ponto, como ressalta Campos (2004),
pode-se compreender 0s objetivos da empresa, bem como e quando estes objetivos serdo
atingidos. Gasparetto (2003) acrescenta que € através dos temas estratégicos que se descobre
o0 direcionamento das principais a¢des da equipe envolvida na avaliacdo de desempenho da
cadeia. Como destaca Rey-Marston (2005), a compreensdo da estratégia logistica como
atividade que devera agregar valor por si mesma € um primeiro passo para a constru¢do da

estratégia de competitividade logistica.

A escolha das dimensfes de desempenho a serem analisadas considerou aquelas mais

citadas na revisdo da literatura, procurando ser o mais abrangente possivel ao considerar um
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amplo espectro dos aspectos concernentes a avaliagdo de desempenho sem, no entanto,
permitir excesso de indicadores. A Figura 24 indica as dimensdes a serem avaliadas e alguns

dos autores que sugerem o0 uso destas dimensoes.

DIMENSOES
L
o 3
AUTORES o | 8 o |3
g | B | £ 8 | 2
s | 2| 3| & 2 | B
| 2| S| E| g |3
&) (©4 > ®) ) [T
Beamon (1998) X X X X
Bowersox et al. (1992) X X X
Caplice & Sheffi (1994) X X X X X
Fawcett & Cooper (1998) X X X
Gehlen de Ledo (2004) X X X X X
Gunasekaran et al. (2001, 2004) X X X
Hijar et al. (2005a) X X X
Modelo SCOR (SCC, 2005) X X X X

Figura 24 - Autores e dimensdes de desempenho sugeridas na literatura

4.2.5 ETAPA 2.5 — VERIFICAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS, TATICOS E OPERACIONAIS

Nesta etapa, procura-se ter conhecimento sobre os objetivos estratégicos (de longo
prazo), taticos (de médio prazo) e operacionais (de curto prazo) da empresa. Sobre este
aspecto, Holmberg (2000) coloca que o conceito de desempenho varia dentro de uma
organizacdo, entre os seus diferentes niveis, causando dificuldades para integrar medicdes

através dos niveis estratégico, tatico e operacional.

De acordo com Wood Jr. e Zuffo (1998), as atividades da logistica integrada podem
ser divididas em trés grandes grupos: atividades estratégicas, taticas e operacionais. As
atividades estratégicas sdo relativas as decisdes e a gestdo estratégica da propria empresa,
tendo a participacdo da logistica nas decisbes sobre servicos, produtos, mercados, aliancas,

investimentos, alocacdes de recursos, etc.

As atividades taticas abordam os desdobramentos das metas estratégicas e ao
planejamento logistico, incluindo decisGes relativas a fornecedores, sistemas de controle de

producéo, rede de distribuicdo, subcontratacdo de servicgos, etc. Ja as atividades operacionais
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referem-se as atividades de gestdo da rotina diaria da rede logistica, considerando a

manutencdo e melhoria do sistema, solucéo de problemas, etc. (WOOD JR.; ZUFFO, 1998).

A verificacdo da existéncia destes trés tipos de objetivos torna-se importante, pois €
através dos processos que o desempenho é avaliado e os mesmos estdo relacionados com o0s
objetivos em questdo. Conforme ja destacado por Gunasekaran et al. (2001), uma grande
necessidade de estudo na avaliacdo de desempenho e métricas em cadeias de suprimentos é
devida a auséncia de uma clara distingdo entre as medidas dos niveis estratégico, tatico e

operacional.

4.2.6 ETAPA 2.6 — VINCULACAO DOS PROCESSOS AS ESTRATEGIAS

A vinculacdo das estratégias de uma empresa e 0s processos realizados nela é de
fundamental importancia para que seus objetivos sejam alcangados. Verifica-se, entdo, nesta
etapa, se existe alinhamento dos processos executados pela empresa com as estratégias

estabelecidas para 0s mesmos.

Uma das grandes deficiéncias dos sistemas de medi¢cdo de desempenho, seja na area
de logistica ou na empresa como um todo, € a auséncia de conexao entre as medi¢cdes e 0s
indicadores com a estratégia (HOLMBERG, 2000). Os indicadores devem emanar dos
objetivos estratégicos das empresas (STANK; TRAICHAL, 1998), com 0 mesmo principio
sendo valido para os processos-chave do setor operacional (CAMPQOS, 2004).

4.3 FASE 3 — APLICACAO

Nesta fase, ocorre a escolha de indicadores, definicdo de metas, controle e a medigéo

dos indicadores. As trés etapas desta fase sdo descritas como segue.
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4.3.1 ETAPA 3.1 — DEFINICAO DOS INDICADORES PARA OS PROCESSOS NAS DIMENSOES: CUSTO,
QUALIDADE, VELOCIDADE, CONFIABILIDADE, SERVIGCO AO CLIENTE E FLEXIBILIDADE

Nesta etapa, é apresentada aos membros da equipe de trabalho uma estrutura de
indicadores genérica, associada aos processos do modelo SCOR como uma forma de painel
de controle, como sugere Gehlen de Ledo (2004, p. 76). Neste painel (ver Apéndice A),
apresentam-se 0s cinco macroprocessos sugeridos pelo modelo SCOR. Para cada
macroprocesso escolheram-se algumas dimensées de desempenho avaliadas como pertinentes

para avaliacdo da performance de cada um.

Os indicadores escolhidos para cada dimensdo de desempenho foram pesquisados na
revisao bibliografica, em especial no trabalho de Campos (2004), e avaliados como 0s mais
adequados para realizar o levantamento dos indicadores utilizados pelas empresas para, assim,
ter elementos para se elaborar um diagndstico da realidade das mesmas quanto ao uso de
indicadores. No painel, ao lado dos indicadores, sdo apresentadas suas respectivas métricas
para permitir uma melhor andlise dos elementos contidos nos bancos de dados das empresas,
avaliar a consisténcia entre as métricas e as dimensGes de desempenho adotadas como
prioritarias pelas dimensdes estratégicas escolhidas pela empresa, e facilitar a compreensao

dos entrevistados e dos possiveis usuarios do painel.

Deve-se procurar, na selecdo dos indicadores e na elaboragdo de suas respectivas
metricas, atender aos requisitos necessarios para tal, conforme sugerem Caplice e Sheffi
(1994) na Figura 14 do item 3.2.3. O efetivo objeto de uma medi¢do sdo os indicadores,
devendo-se ter cuidado em sua escolha, pois isto pode acarretar numa falha grave em um
sistema de avaliacdo que € medir processos desnecessarios, tendo como conseqiiéncia o
aumento de custos pela geracdo de informagfes que ndo serdo devidamente usadas
(CAMPOS, 2004).

Este autor coloca que, outra falha grave, decorrente de uma escolha equivocada de
indicadores, é deixar de medir 0s processos realmente necessarios, podendo comprometer,
pela deficiéncia no controle e no monitoramento dos processos, 0 atingimento dos objetivos

estabelecidos. Gasparetto (2003) acrescenta que na defini¢cdo dos indicadores dos objetivos
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estratégicos, devem ser analisados 0s principais processos necessarios para se atingir estes

objetivos, podendo ser os pontos de medicdo dos indicadores.

Apbs esta andlise, de acordo com o diagndstico realizado, pode ser constatado
desequilibrio ou inconsisténcia entre os indicadores adotados e as estratégias estabelecidas.
Deve-se propor melhorias na selecdo de indicadores, procurando estabelecer maior

consisténcia entre 0s objetivos estratégicos e os indicadores utilizados.

Para isto, procurar-se-a elaborar um painel definitivo com o sistema de indicadores
da empresa, analisando com os responsaveis da area de logistica quais sdo os indicadores
adequados para cada dimensdo de desempenho avaliada e quais as dimensdes que devem ser
consideradas para se avaliar o desempenho de cada macroprocesso do modelo SCOR presente
no painel, sempre de acordo com a estratégia adotada pela empresa e pela area de logistica.

Neste sistema de indicadores final, presente no painel, atribui-se um peso (sempre
considerado de 0 a 100%) para cada indicador, de acordo com sua importancia, dentro de cada
dimensdo de desempenho, e sua respectiva nota (sempre atribuida de 0 a 10), de acordo com
seu resultado em relacdo a uma meta estabelecida. Isto é feito para se ter uma nota final para a
dimensdo dentro de um macroprocesso, atraves de uma média ponderada entre as notas e 0s

pesos.

Faz-se 0 mesmo procedimento para as dimensdes consideradas em cada
macroprocesso do modelo SCOR, atribuindo a cada uma um peso, de acordo com a sua
importancia. Com as notas obtidas no passo anterior e 0s pesos aqui atribuidos, chega-se,
através de uma média ponderada com as notas e pesos obtidos, em uma nota para cada

Macroprocesso.

Atribui-se, ainda, um peso para cada um dos macroprocessos logisticos apresentados
no painel, de acordo com sua relevancia no ambiente da area de logistica da empresa. Com as
notas obtidas anteriormente e estes pesos, chega-se, atraves de uma média ponderada, a uma
nota final geral para o sistema de indicadores logisticos da empresa, que vem a indicar o

desempenho global dos servicos logisticos realizados pela empresa.



128

Ressalta-se que as notas atribuidas a cada um dos elementos citados sdo obtidas
considerando uma referéncia de desempenho almejada, ou seja, uma meta pré-estabelecida e
0s pesos considerados para os elementos citados sdo estabelecidos de acordo com a
sensibilidade dos responsaveis pela area de logistica em relagdo a estratégia e aos objetivos da
empresa e do setor de logistica.

4.3.2 ETAPA 3.2 — DEFINIGAO DE METAS PARA OS INDICADORES E INICIATIVAS PARA ATINGI-
LAS

Definidos os indicadores, definem-se quais sdo as metas mais adequadas e viaveis
para cada um, conforme 0s objetivos estratégicos, e quais sdo as iniciativas tomadas pela
equipe de trabalho para se atingir estas metas. Gasparetto (2003) afirma que para cada
indicador se estabelecem metas de desempenho e um conjunto de iniciativas para atingir estas
metas, elaborando-se planos de acdo a partir das iniciativas de modo que seja possivel, com a

execucdo destes planos, alcancar as metas estabelecidas.

Campos (2004) coloca como importante a existéncia de uma base de dados confiavel
como padrdo de referéncia para o sucesso de um sistema de avaliacdo de desempenho, nédo
apenas o logistico. A comparacdo com dados de referéncia fornece subsidios para a tomada de

decisGes da empresa.

As metas podem ser estabelecidas através da andlise dos valores historicos obtidos
pela empresa para cada indicador utilizado ou através do estabelecimento de padrdes baseados
na perspectiva de desempenho que a empresa supde poder alcancar, devendo haver, em ambas
as situacdes, uma reavaliacdo perioddica das mesmas. Outras formas de estabelecimento de

metas podem ser oportunamente definidas.

4.3.3 ETAPA 3.3 — COLETA DE DADOS E MEDICAO DOS INDICADORES

Inicia-se, entdo, pela equipe de trabalho, a coleta dos dados pertinentes para a

aplicacdo dos indicadores escolhidos. Utilizam-se os dados ja existentes no banco de dados do
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sistema de informacdo da empresa e acrescentam-se aqueles ausentes e necessarios para a

montagem dos indicadores.

4.4 FASE 4 — CONTROLE

Fase na qual se trabalha com os dados obtidos na fase 3. Suas etapas sdo descritas na

sequéncia.

4.4.1 ETAPA 4.1 — ANALISE DOS RESULTADOS

Apos a coleta de dados e o célculo dos indicadores, procura-se avaliar o que foi
atingido pelos processos mensurados em relagcdo as metas pre-estabelecidas, com o intuito de
verificar se as atividades desenvolvidas estdo sendo mal desempenhadas e/ou se as metas

estabelecidas sdo viaveis e realistas.

4.4.2 ETAPA 4.2 — MONITORAMENTO

Uma atividade fundamental para a equipe de trabalho formada € o desenvolvimento
de uma rotina de monitoramento. Esta parte € importante para a manutencdo de uma filosofia
de controle, medicdo e avaliacdo dos resultados e também para o desenvolvimento de
melhores préaticas de coleta de dados e analise dos mesmos. Gasparetto (2003) coloca que o
alcance das metas estabelecidas para os indicadores deve ser monitorado para verificar o
atingimento dos objetivos estratégicos e avaliar a possibilidade de alteragdo destes objetivos.
Nesta fase, deve-se verificar, também, se as metas estabelecidas podem ser alcangadas na

pratica.
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4.5 FASE 5 - PLANOS DE MELHORIA

A partir dos resultados obtidos e analises realizadas, devem ser definidos planos de
melhoria direcionados aos processos problematicos objetivando melhorar 0s processos
logisticos como um todo. Analisa-se aqui, também, a necessidade de alteracéo dos indicadores
empregados, elaborando-se planos para possiveis alteracGes de metas, quantidade e tipos de
métricas empregadas, e possiveis aquisi¢oes de recursos fisicos para a melhoria do controle

do desempenho e execucao dos processos.

Apresentada a descricdo da sistemética, parte-se para sua validacdo. Assim, no
préximo capitulo, inicia-se com o estudo comparativo entre a realidade da organizacdo da
logistica nas empresas de alimentos sediadas no Rio Grande do Sul com a realidade das
empresas do mesmo setor descrita nos citados trabalhos do CEL/COPPEAD/UFRJ. Na
seqliéncia, apresenta-se a validacdo parcial da sistematica para diagndstico e apoio a avaliacdo
de desempenho de servigos logisticos proposta, aplicada nas duas empresas de alimentos

visitadas.
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5 ESTUDOS DE CASOS

Neste capitulo serdo analisadas, num primeiro momento, as caracteristicas das
empresas estudadas nesta pesquisa de acordo com o modelo utilizado nos trabalhos realizados
pelo CEL/COPPEAD/UFRJ por Lavalle (1995), Chiarini (1998) e Dantas (2000). As

informagdes descritas foram obtidas mediante o uso do questionario contido no Anexo A.

Posteriormente, ainda sob o enfoque do modelo citado, é feita uma analise
comparativa entre essas empresas com as empresas do mesmo segmento econdémico estudadas
nos trabalhos anteriores ja referidos, visando realizar um contraponto entre os resultados e
caracteristicas observadas sob diferentes realidades nas quais os trabalhos foram

desenvolvidos.

Mediante esta comparacdo, pretende-se demonstrar o nivel de organizacdo da
logistica nas empresas e a importancia do modelo citado como uma ferramenta de diagnostico
da logistica de uma empresa, fornecendo informagdes importantes para a implantagdo de uma

sistematica estruturada voltada a avaliacdo de desempenho logistico.

Em um segundo momento, apresenta-se a avaliacdo da sistematica proposta nas
empresas pesquisadas no presente trabalho, verificando sua aplicabilidade. Esta analise se faz
na seqliéncia apresentada no questionario do Apéndice A, o qual foi elaborado com base na

sistematica proposta, descrita no Capitulo 4.

Salienta-se aqui que as respostas de ambos os questionarios sdo baseadas nas
opinides e impressdes pessoais dos responsaveis pelas atividades logisticas (ou parte destas)
nas duas empresas pesquisadas, podendo a situacdo real da empresa diferir da percepcgdo do
profissional entrevistado. As empresas em estudo sdo apresentadas com a denominagédo de

Empresa A e Empresa B.

Para a realizacdo dos estudos de caso, foram seguidas as etapas apresentadas no item
1.4 do capitulo 1 deste trabalho. A titulo de orientacdo, explica-se aqui que algumas respostas

das perguntas feitas no questionario do Anexo A sao apresentadas em uma escala de um (1) a
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cinco (5), na qual o numero um (1) corresponde ao nivel minimo da caracteristica estudada e

0 numero cinco (5), ao nivel maximo da caracteristica estudada.

5.1 ANALISE COMPARATIVA CONFORME MODELO APRESENTADO PELO
CEL/COPPEAD/UFRJ

Nesta secdo é apresentada a descricdo e a analise organizacional das empresas
conforme questionario contido no Anexo A, elaborado por Dantas (2000). As analises sdo

realizadas conforme a sequiéncia apresentada no questionario, descrita como segue:

a) estratégia e complexidade;

b) cadeia de suprimento;

c) formalizacao;

d) monitoramento de desempenho;
e) tecnologia da informacao;

f) flexibilidade, e;

g) performance.

5.1.1 EMPRESA A

A empresa A é uma industria de alimentos 100% nacional, de capital fechado, que
atua no ramo de massas pereciveis e ndo-pereciveis, com sede no estado do Rio Grande do
Sul. J& operou com capital aberto, mas a experiéncia ndo logrou sucesso. Apresenta
faturamento estavel nos ultimos trés anos, sem grandes variagdes para mais ou para menos, o

mesmo podendo se dizer do nimero de funcionarios.

Esta empresa atua exclusivamente em territorio nacional, porém apresenta planos
para iniciar atividades de exportacdo nos proximos anos. Seu produto dominante é a massa
para pastéis. Este produto, de acordo com o volume de vendas, possui 30% de participa¢do no
seu mercado (market-share) enquanto que o seu principal concorrente, na mesma linha de

produto, possui 20%.



133

5.1.1.1 Estratégia e complexidade

A estratégia adotada pela empresa A concentra-se no servigo ao cliente. Um dos
sinais desta postura é o percentual de importancia na geracdo de receita dado a esta variavel
de marketing (50%), seguida pela variavel promocdo e propaganda (30%), com preco e
produto apresentando 0 mesmo peso (10% cada). Esta distribuicdo de pontos percentuais serd

mantida nos proximos dois anos.

O entrevistado nesta empresa, o gerente de logistica, coloca que é dada grande
atencdo ao relacionamento com o cliente, havendo muita preocupacdo com a qualidade do
produto entregue, por se tratar de um produto perecivel, demandando atencdo as técnicas de

refrigeracédo dos veiculos usados no transporte dos produtos.

A empresa procura atingir muitos mercados, alcangando o maior numero possivel de
clientes e concentra toda sua atuagdo no mercado nacional. O desenvolvimento do mercado da

linha de produto dominante apresenta-se estavel.

Em sua cadeia de suprimento, o integrante com maior poder de barganha é o grande
varejista, segundo o entrevistado. Considerando o perfil dos clientes, a participacdo de cada
um no faturamento da empresa é de 20% para o atacadista, 30% para o grande varejista, 30%

para o pequeno varejista e 20% devido ao consumidor final.

5.1.1.2 Cadeia de suprimento

A empresa possui uma fabrica e 4 centros de distribuicdo, conforme ilustra a Figura
25, que apresenta o fluxo logistico da empresa (0s numeros entre parénteses indicam a
quantidade de cada elemento no fluxo logistico). Ndo existem planos de alteracdo desta
estrutura num futuro préximo. O entrevistado coloca que 95% do servigo de distribuicdo é

feito por transportadores terceirizados e 5% por frota propria.
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Fornecedor Atacadista
Nacional
(embalagens e
matéria-prima — l
50)
Fabrica (1) Varejista
Canoas-RS
Fornecedor
Internacional. ]
1) Consumidor
final

Figura 25 - Fluxo logistico da empresa A.

Acredita-se, na empresa, que a relacdo com os principais fornecedores é proxima,
havendo trabalho conjunto. Em 2005, a média do volume de vendas chegou a 450 t/més,
tendo crescido 10% nos ultimos 5 anos e apresenta perspectiva de crescimento de 20% nos
préximos 5 anos. Atualmente, existem 36 SKUs no portifélio de vendas da empresa, havendo

expectativa de crescimento de 5% neste nimero nos proximos 5 anos.

O numero atual de fornecedores é de 50, podendo aumentar em 2% nos préximos 5
anos. Para este mesmo periodo, estima-se aumento de 10% no valor médio do pedido, cujo

valor atual é de R$ 400,00/pedido. S&o processados diariamente cerca de 300 pedidos.

Pedidos sujeitos a condicBes especiais correspondem a 1% do numero de pedidos
mensais. S&o pedidos de produtos congelados que acabam determinando que a empresa altere
determinadas acdes das atividades logisticas de forma que seja possivel transportar este tipo

de produto com qualidade.

A estrutura de custos logisticos é de 5% para o custo de transporte (frete), sendo
igualmente distribuida (31,67%) nos demais componentes: custo de estoque (custo de
oportunidade), de armazenagem e custo do produto (preco FOB do fornecedor ou custo de

fabricacdo).
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O custo da matéria-prima corresponde a 30% do custo do produto. A empresa
mantém no maximo 7 dias em estoque de produtos acabados para a linha de produto
dominante. No que diz respeito ao estoque de insumos/matéria-prima para a mesma linha de

produto, a empresa mantém no maximo 10 dias em estoque.

5.1.1.3 Formalizagéo

Ndo foi possivel obter o organograma da empresa. Contudo, obtiveram-se as
responsabilidades pelas atividades listadas no item 3.1 do questionario do Anexo A. O setor
de logistica é responsadvel pelas atividades de: transporte de suprimento, estoques de
materiais, estoques em processo, transporte para entrega, planejamento do sistema logistico e

processamento de dados voltado a distribuicao.

O departamento comercial é responsavel pelas compras, servico ao cliente, previsao
de vendas e compras de equipamentos. As atividades de planejamento da producdo e
manuseio de materiais ficam a cargo da geréncia industrial. Estoques de produtos acabados,
transporte intra-companhia e armazenagem de acabados fazem parte das atividades exercidas
pelos setores de almoxarifado e expedicdo. O processamento de pedidos é realizado pelo setor
de informatica e, finalmente, a geréncia de instalacdes cabe a direcao industrial. Por ndo fazer

exportacdes, ndo existe necessidade de alguma atividade relacionada a logistica internacional.

Estas caracteristicas da estrutura organizacional se mantém na empresa nos ultimos 3
anos, ndo havendo centralizagdo ou descentralizacdo de atividades. Na percepcdo do
entrevistado, o nivel de coordenacao entre as diversas atividades listadas acima é completo,
acreditando ele que deveria haver maior centralizagdo destas atividades. Existe a tendéncia
futura de se promover maior centralizacdo de atividades, destacando-se aqui a futura
incorporacdo das atividades de almoxarifado e expedicdo pelo setor de logistica. O
entrevistado salientou que o departamento de logistica possui forte relacdo com o

departamento comercial para a realizagdo de suas atividades.

N&o existe uma declaragdo formal e escrita de missdo de logistica para a empresa.

Porém, existe planejamento estratégico para o sistema logistico, sendo feitas reavaliaces
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anuais. O executivo sénior responsavel pela atividade de distribuicdo € o gerente de logistica.
Este se reporta diretamente ao diretor presidente, estando neste cargo a cerca de 20 anos. Ele
trabalhou anteriormente no setor comercial. Este profissional trabalha na empresa desde a sua

fundacao.

O executivo sénior de logistica contribui diretamente na avaliacdo de questdes
estratégicas em reunides de cupula, sendo este grau de participacdo do responsavel pela

logistica de uma empresa considerado o ideal pelo entrevistado.

5.1.1.4 Monitoramento de desempenho

Para o entrevistado, a existéncia de um processo sistematico de monitoramento de
desempenho é muito importante para a empresa. A empresa monitora todos os indicadores
listados no questionario do Anexo A (custos logisticos, ativo, produtividade, servi¢co ao
cliente, qualidade e benchmarking), dando importancia méxima (5) para quase todos, sendo
que os dois que ndo receberam indicacdo maxima (indicadores de custos) ficaram com

importancia apenas um ponto inferior (4).

Ao grau de adequacdo destes indicadores foi atribuida, de um modo geral,
importancia 4, indicando que a qualidade da informacdo obtida ndo estd de acordo com o
nivel desejado pelo gerente de logistica. O nivel de sistematizacdo do processo de
monitoramento de desempenho das atividades citadas no item 3.1 do questionario do Anexo

A é considerado muito alto.

5.1.1.5 Tecnologia da informacao

Em termos operacionais, a empresa possui apenas quatro dos itens apresentados no
questionario. O codigo de barras e o scanning ético sdo utilizados tanto no suprimento e na
distribuicdo como em outras areas da empresa. O equipamento automatico para manipulacéo

de material s6 é usado em outras areas da empresa (almoxarifado). Ja os veiculos de entrega
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com computador de bordo sdo usados apenas no suprimento e na distribuicdo fisica. Em
termos computacionais, a empresa possui todos os itens citados sendo usados ou apenas no

suprimento e distribuicdo fisica ou em outras areas da empresa ou em ambos.

Quanto ao grau de importancia dos sistemas apresentados no questionario, o gerente
de logistica informou nivel de importancia entre 4 e 5 para a maioria dos itens listados,
fazendo 0 mesmo para o grau de adequacgdo. No que diz respeito ao uso de EDI, sua utilizacdo
foi considerada muito importante, sendo usado pela empresa na comunicagdo com clientes e
transportadoras. Existe plano de instalacdo de EDI para comunicagdo com instituices

financeiras nos proximos 2 anos.

A qualidade das informacdes recebidas pode ser considerada boa (grau meédio 4), ja
que guase sempre as mesmas se encontram a disposicao. O nivel de satisfacdo em relacdo aos
sistemas de informacdo apresenta melhor nivel, sendo indicado grau de satisfagdo maximo na

maioria dos itens.

5.1.1.6 Flexibilidade

A habilidade real de resposta da empresa em relacdo as situacdes descritas no
questionario ¢ meédia, indicando-se valores 3 e 4 equilibradamente para a maioria das
situagdes. O nivel de resposta desejado € o méximo em quase todas as situacdes, indicando
uma necessidade para a empresa de implementar melhorias para atingir seus objetivos de

capacidade de resposta.

5.1.1.7 Performance

Na opinido do entrevistado, a performance da empresa em relacdo a concorréncia,
nas situacOes listadas no questionario, pode ser considerada de nivel igual a muito superior.
Existe uma distribuicdo equilibrada entre as notas 3, 4 e 5. Apenas dois itens foram

considerados inferiores aos da concorréncia.
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5.1.2 EMPRESA B

A empresa B é uma inddstria de alimentos multinacional com sede no Rio Grande do
Sul. E uma empresa de capital fechado e atua no fornecimento de derivados de soja para
diversas industrias de alimentos. Opera no Brasil através de uma joint venture entre uma
empresa nacional e uma internacional, onde 72% das a¢des sdo da empresa estrangeira e 28%

da empresa nacional.

Seu faturamento apresentou crescimento nos ultimos trés anos e o numero de
funcionérios ndo sofreu grandes variacGes neste mesmo periodo, possuindo cerca de 650
funcionarios em 2005. Atuando também no mercado internacional, a empresa exporta
aproximadamente 50% de sua producdo. A linha de produto dominante (proteina isolada de
soja) possui, conforme o volume de vendas, 70% de market-share. O entrevistado (gerente de
planejamento e armazéns) acredita que, devido ao crescente mercado da soja e ao crescimento
apresentado pela empresa, o retorno sobre ativos (ROA) e o retorno sobre capital proprio

(ROE) apresentaram elevagéo nos ultimos 3 anos.

5.1.2.1 Estratégia e complexidade

A preocupacéo estratégica da empresa B, assim como a empresa A, concentra-se no
servico ao cliente. O percentual dado a esta varidvel de marketing (50%) revela este
direcionamento estratégico, também enfatizado pelo entrevistado ao discorrer sobre a
importancia da alta exigéncia de qualidade no atendimento ao cliente e no bom
relacionamento com os mesmos. As demais varidveis de marketing apresentam o seguinte
percentual no nivel de importancia na geracdo de receita: 10% para promoc¢éo e propaganda e
20% para preco e também para produto. Esta distribui¢do deve sofrer alteracGes nos proximos
2 anos, devendo ter um aumento percentual na varidvel produto e, principalmente, no servico

ao cliente.

O entrevistado coloca que, por se tratar de um produto destinado a industria, a

variavel preco ndo sofre alteragbes por influéncia da empresa, sendo determinado pelo
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mercado. Desta forma, o servico ao cliente e a qualidade do produto é que podem ser

diretamente trabalhadas por a¢des da empresa.

A empresa tem por objetivo atingir muitos mercados, porém, dadas as caracteristicas
de seus produtos, ndo visa atingir muitos clientes (por se tratarem de inddstrias e ndo de
consumidores finais), classificando como mediano (3) seus objetivos neste sentido. Atua no
mercado internacional e em todo o mercado nacional. O mercado da linha de produto
dominante encontra-se em crescimento. Em sua cadeia de suprimento, o integrante com maior

poder de barganha sdo as inddstrias, sendo seus Unicos clientes.

5.1.2.2 Cadeia de suprimento

A empresa possui uma fabrica, um centro de distribuicdo (CD) e dois distribuidores
para atender pedidos com cargas inferiores a 500 kg. Atende diretamente os clientes nas
industrias e utiliza, na maioria das situacGes, o porto de Rio Grande para realizar suas

exportacBes. O fluxo logistico da empresa esta ilustrado na Figura 26.

CD Regional
(1) sP

Clientes Brasil:

/ IndUstrias

Distribuidores
I s (1)/RS (1)

A

Fornecedor Fébrica (1)

Nacional (1)

Esteio - RS

A

Porto de Rio
Grande Exportacao

Figura 26 - Fluxo logistico da empresa B
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A frota para a distribuicdo € 100% terceirizada, com 2 transportadoras para atender o
mercado interno e uma empresa para lidar com as atividades aduaneiras. Anteriormente, a
empresa trabalhava com 4 transportadoras para servir clientes nacionais e 8 empresas para
atividades aduaneiras. Esta reducdo no nimero de empresas terceirizadas ocorreu visando a
melhoria da qualidade dos servicos. Antes da formacédo da joint venture, a empresa nacional
administrava a fabricacéo e distribuicdo da soja, operando com cerca de 2000 transportadores

autdbnomos.

De acordo com o entrevistado, a empresa possui relacdes proximas e realiza trabalho
conjunto com seu Unico fornecedor, que é a empresa nacional integrante da joint venture. Em
relacdo aos Ultimos 5 anos, o nimero de SKUs reduziu em relagdo ao nimero atual, que é de
120, existindo a tendéncia de reducdo deste nimero nos proximos 5 anos. S&o realizados entre
30 e 50 pedidos por dia.

Existem dois tipos de pedidos sujeitos a condi¢Bes especiais. O primeiro tipo se
refere & necessidade dos rotulos das mercadorias estarem no idioma do pais comprador, sendo
isto comum ocorrer em negocios com o Oriente Médio, Coréia do Sul, Russia e Ucréania, por
exemplo. A outra situacdo diz respeito a mudanca de datas de entrega de produtos devido as
alteracdes nos programas de fabricacdo dos clientes, levando a empresa a ter que, geralmente,
antecipar entregas. Cerca de 30% dos pedidos destinados as exportacfes estdo sujeitos a
condigdes especiais. Para o0 mercado interno este percentual &€ muito varidvel, dependendo do

planejamento de fabricacdo das industrias.

A empresa mantém em estoque 30 dias de vendas de produtos acabados para a linha
de produto principal. O estoque de matéria-prima para a linha do produto principal é
comprado no periodo de safra da soja, entre abril e junho, ficando armazenado no restante dos

meses.

5.1.2.3 Formalizagéo

O organograma fornecido pela empresa se refere a estrutura organizacional

estabelecida para as atividades da sua cadeia de suprimento (Figura 27). As atividades listadas
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no questionario do Anexo A, item 3.1, sdo assim atribuidas de acordo com as fungbes
responsaveis: o setor de suprimentos realiza as compras; 0 setor de transporte e armazéns
externos lida com o transporte do suprimento, transporte intra-companhia e transporte para
entrega; o almoxarifado da fabrica gerencia os estoques de materiais, de produtos em processo
e de produtos acabados, a armazenagem de produtos acabados, as instalagdes e 0 manuseio de

materiais.

Vice-Diretor Mundial de Operacdes

A 4
Diretor Operacional América Latina

A 4

Gerente de Supply Chain América Latina

Importacéo/
Exportacdo (Staff) (Staff)

Planejamento

v

A

Transporte e

P . | Armazenagem
Armazéns externos | " )
(Linha)
(Linha)
Suprimentos | | Outros assuntos América
(Linha) Latina (Linha)

Figura 27 - Organograma parcial da empresa B

Prosseguindo com a descricdo das atividades: o gerente de planejamento trata do
processamento de pedidos e planejamento da producdo (visando atender a produgéo); o
gerente de Supply Chain € o encarregado do servigo ao cliente, do planejamento do sistema
logistico e do processamento de dados voltado a distribuicdo; o setor de engenharia realiza as

compras de equipamentos; a previsao de vendas é realizada pelo departamento comercial; a
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logistica internacional é tratada no setor de importacbes e exportacbes; e o controle

operacional das atividades é realizado em cada area de forma autdbnoma.

A estrutura organizacional atual para tratar dos assuntos relativos a cadeia de
suprimentos é recente, datando do inicio do ano de 2005. Foi elaborada visando otimizar as
atividades de logistica e, no momento, ndo existem planos de nova reestruturagdo. A
necessidade da presenca de um centro de distribuicdo em S&o Paulo foi a Gnica segmentacao

dos servigos logisticos em funcao de requisitos especificos de clientes.

Na percepcao do entrevistado, o nivel de coordenacéo entre as atividades listada no
item 3.1 do questionario é alto, mas ndo completa. O nivel de centralizacdo das atividades
mencionadas, em sua opinido, deve ser neutro, nem maior ou menor que o atual, colocando
que houve uma tendéncia de centralizacdo destas atividades nos Gltimos 3 anos e que este

nivel de coordenacdo se manterd nos préximos 3 anos.

Também nesta empresa, no entendimento do entrevistado, ndo existe uma declaracdo
formal e escrita de missdo de logistica para a empresa, ndo existindo, da mesma forma, um

plano estratégico formalizado e escrito para o sistema logistico da empresa.

O nivel hierarquico do executivo sénior responsavel pelas atividades de suprimento e
distribuicdo é o de gerente da América Latina de Supply Chain. Este executivo se reporta ao
diretor de operacGes da América Latina e se encontra no cargo a cerca de 1 ano, sendo
contratado especificamente para ocupa-lo. Ele contribui via superior na avaliacdo de questdes
estratégicas em reunides de clpula. Na percepcdo do entrevistado, este grau de envolvimento

do executivo sénior deve ser mantido.

5.1.2.4 Monitoramento de desempenho

A existéncia de um processo sistematico de monitoramento de desempenho é
considerada de muita importancia para a empresa. Dos indicadores listados no item 4.2 do

questionario do Anexo A, a empresa monitora, de modo especial, quase todos os indicadores



143

de custos logisticos e de servico ao cliente, recebendo, em sua maioria, grau maximo de

importancia e adequacao.

Em relacdo aos demais indicadores (ativo, produtividade, qualidade e benchmarking
— no caso desta empresa, apenas o benchmarking interno é realizado), seus graus de
importancia foram bem variados, sendo bem distribuidos entre alta importancia (5) e baixa
importancia (1). Todavia, apenas cerca de 50% deles, em cada dimensdo, sdo monitorados
pela empresa, recebendo elevados graus de adequacdo (geralmente 4 e 5). O nivel de
sistematizacdo do processo de monitoramento de desempenho das atividades citadas no item

3.1 do questionario do Anexo A é considerado médio.

5.1.2.5 Tecnologia da Informacao

Em termos operacionais, a empresa possui apenas 3 dos itens apresentados no
questionario - codigo de barras, scanning Otico e sistemas automaticos de armazenagem e
recuperacdo -, sendo estes utilizados apenas no suprimento e na distribuicdo. Em termos
computacionais, a empresa possui quase todos os itens citados (apenas uma exceg¢do — 0
captador vocal de dados) sendo estes usados no suprimento e distribuigdo fisica ou em outras

areas da empresa ou em ambos.

Os sistemas apresentados no questionario foram considerados de muita importancia,
ficando com grau entre 4 e 5 para a maioria dos itens listados. Os que a empresa possui séo
considerados de méaxima adequacdo. Quanto ao uso de EDI, sua utilizacdo foi considerada

importante (4), porém nao € usado pela empresa.

O grau de qualidade das informagdes disponiveis é considerado bom em virtude das
mesmas se encontrarem quase sempre a disposicdo. O nivel de satisfacdo em relacdo aos
sistemas de informacdo ndo atingiu o0 grau maximo na maioria das op¢Oes, embora tenha
ficado acima da média. A maior dificuldade recai sobre o prazo de desenvolvimento de
sistemas de informacéo, pois a empresa que desenvolve o software de banco de dados demora

muito para realizar as adaptacdes necessarias ou criar novos madulos de trabalho.
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5.1.2.6 Flexibilidade

A habilidade de resposta real da empresa em relacdo as situacGes descritas no
questionario para este item ficou classificada um pouco acima da média, apresentando grau 4
na maioria das opcdes. O nivel de resposta desejado é 0 maximo em quase todas as op¢oes
listadas, indicando para a empresa alguma necessidade de realizar a¢fes para elevar seu nivel

de resposta ao desejado.

5.1.2.7 Performance

O entrevistado soube responder sobre pouco mais da primeira metade das opgoes
listadas no questionario sobre a performance da empresa em relacdo a concorréncia. Em sua
opinido, a empresa se encontra em nivel superior a meédia da concorréncia nas opg¢des de seu

conhecimento, estando abaixo desta apenas na acuracia na previsao de vendas.

5.1.3 ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS EMPRESAS A E B E AS EMPRESAS ESTUDADAS NO
TRABALHO DO CEL/COPPEAD/UFRJ

Nesta parte do trabalho, realiza-se uma breve descri¢cdo das empresas estudadas nas
pesquisas anteriores. A estas é atribuida denominagdo prépria para o presente trabalho,

diferente das denominac@es usadas nos respectivos trabalhos.

5.1.3.1 Descricdo das empresas do trabalho de Lavalle (1995)

Neste trabalho, foram analisadas 10 empresas, porém apenas trés sdo do setor

industrial de alimentos.
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5.1.3.1.1 Empresa C1:

E uma empresa com capital 100% multinacional que pertence a um grupo suico. Sua
sede fica na cidade de Sdo Paulo. Apresentou, em 1993, faturamento de U$ 2 bilhdes e
possuia 15000 funcionarios. Suas principais linhas de produtos sdo laticinios, chocolates,

biscoitos, culinarios e achocolatados.

A participacdo média de mercado da empresa € de 50% a 70%, com o principal
concorrente ocupando uma parcela entre 30% a 50%. A pesquisa nesta empresa se restringiu a
divisdo de achocolatados, que opera com 19 fabricas de produtos finais e 11 centros de
distribuicéo, representando 600.000 toneladas de vendas/ano.

5.1.3.1.2 Empresa C2

Empresa multinacional de alimentos pertencente a um grupo americano, com sede na
cidade de Sdo Paulo. As informagdes contidas neste estudo de caso concentraram-se na
divisdo de consumo do grupo, a qual faturou U$ 350 milhGes em 1993, correspondendo a

vendas de 20.000 ton/més.

As linhas de produto sdo maionese (45% de market-share — concorrente principal:
15%), amidos (70% de market-share — principal concorrente: 30%), 6leo de milho (70% de
market-share — principal concorrente: 10%) e desidratados (50% de market-share - principal
concorrente: 50%). A divisdo de consumo possui 6 fabricas e 12 centros de distribuicéo,

empregando 3600 funcionarios.

5.1.3.1.3 Empresa C3

Multinacional pertencente a grupo 100% argentino. Atua no setor de alimentos, com
sede na cidade de S&o Paulo. Faturou U$ 1 bilhdo em 1993, representando vendas de 500

ton/dia. Tem como principais linhas de produtos: margarina, maionese, 6leo e gordura vegetal



146

e sabdo. Sua principal linha de produto é a margarina com 30% de participacdo no mercado e
0 maior concorrente detém 40%. Opera com 3 fabricas e 5 centros de distribuicdo, com 6800

funcionarios.

5.1.3.2 Descrigéo das empresas do trabalho de Chiarini (1998)

Este estudo abrangeu 3 empresas da industria de alimentos.

5.1.3.2.1 Empresa C4

Multinacional privada, com sede em S&o Paulo, que faturou U$ 3,5 bilhdes em 1996.
Atua no Brasil com trés divisdes operacionais: limpeza, perfumaria e alimentos. As
informacdes, neste caso, referem-se a divisdo de alimentos. Esta divisdo possui como

principais linhas de produtos margarinas e atomatados, apresentando 4000 funcionarios.

No mercado de margarinas detém 45 a 50% de participacdo de mercado, com o
principal concorrente detendo entre 20 a 25%. Opera com 5 fabricas, 2 CDs no estado de Séo
Paulo e possui 8 depositos regionais, abrangendo as regides sul, sudeste, nordeste e centro-
oeste.

5.1.3.2.2 Empresa C5

Multinacional com sede em S&o Paulo, com faturamento de U$ 419 milhGes em
1996. As principais linhas de produtos s&o produtos lacteos frescos, massas frescas e suco de
laranja. A linha de produtos lacteos detéem 30% do mercado, com o principal concorrente
ocupando 20%. O volume mensal de vendas era de 11.600 toneladas/més. Opera com duas

fabricas e quatro centros de distribui¢do, possuindo 1800 funcionarios.
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5.1.3.2.3 Empresa C6

Trata-se de uma multinacional que atua em 3 negécios: exportacdo de fumo,
exportacdo de cigarro e comercializacdo de cigarros no mercado interno. Detém 84% do
mercado nacional. Faturou em 1996 cerca de U$ 5,9 bilhdes, tendo vendido mais de 98,6
bilhdes de cigarros. A marca popular de cigarros desta empresa é responsavel por 40% do seu
faturamento, detendo 10% do mercado. Tem 10.000 funcionarios. Atende basicamente a

varejistas em 205.000 pontos de venda.

5.1.3.3 Descricéo das empresas do trabalho de Dantas (2000)

Este trabalho foi realizado com o estudo de trés empresas da industria de bebidas.

5.1.3.3.1 Empresa C7

E uma empresa nacional de capital fechado. Faturou em 1998 cerca de R$ 350
milhdes, contando com 1800 funcionérios. Seu principal produto ocupa 39% de market-share.
A principal concorrente detém 21%. Possui 1 fabrica e 2 centros de distribuicdo, operando

com 90% de distribuidores terceirizados e 10% de representantes.

5.1.3.3.2 Empresa C8

Trata-se de uma empresa nacional de capital fechado. Faturou R$ 480 milhdes em
1998. Contava com 3263 funcionarios em dezembro de 1999. Seu principal produto possui
35,7% de market-share. A empresa ocupa 50,1% de mercado e o principal concorrente
24,8%. Opera com 4 fébricas, 9 centros de distribuicdo, sendo 20% da distribuicdo

terceirizada.
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5.1.3.3.3 Empresa C9

Empresa nacional de capital fechado. Faturou R$ 240 milhdes em 1998. Possui 1850
funcionarios. Atua exclusivamente no mercado nacional. Seu principal produto possui 33,3%
do mercado. A empresa detém cerca de 47% de market-share e o concorrente mais proximo,
20%.

5.1.3.4 Analise quanto as caracteristicas gerais

As duas empresas estudadas neste trabalho sdo de capital fechado e atuam em todo o
territorio nacional. A empresa A tem planos para entrar no mercado internacional, enquanto

que a empresa B, uma multinacional, ja atua no mercado externo.

A empresa A apresenta faturamento estavel nos ultimos trés anos, o que ndo ocorre
com a B, pois seu faturamento estd em crescimento. Isto se deve, possivelmente, ao mercado
em que cada uma atua, j& que o de massas pereciveis e nao-pereciveis se encontra estavel,
enguanto que o mercado da soja apresenta franca expansdo. Ambas possuem representativa

fatia de mercado em suas linhas principais de produto.

Conforme se observa na Tabela 1, as empresas pesquisas anteriormente também
possuiam representativo percentual de market-share, sendo lideres ou importantes

concorrentes em seus respectivos mercados de atuagéo.

5.1.3.5 Analise quanto a estratégia e complexidade

Em termos de estratégia, as empresas A e B apresentam direcionamentos
semelhantes. Ambas focalizam suas aten¢6es principalmente no servico ao cliente. A empresa
A apresenta maior percentual do que a B na variavel promocéo e propaganda (Tabela 2) por

ter uma ligagdo mais direta com o consumidor final, necessitando de investimentos nesta &area



Tabela 1 - Dados gerais das empresas analisadas.

EMPRESAS EMPRESAS PESQUISADAS POR EMPRESAS PESQUISADAS POR EMPRESAS PESQUISADAS POR
CARACTERISTICA VISITADAS (2006) LAVALLE (1995) CHIARINI (1998) DANTAS (2000)
A B Cl C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9
Controle de capital Nacional Multina- Multina- Multina- Multina- Multina- Multina- Multina- Nacional | Nacional | Nacional
cional cional cional cional cional cional cional
Cobertura de mercado Muitos Muitos Muitos Muitos Muitos Muitos Muitos Muitos Muitos Muitos Muitos
mercados mercados mercados mercados mercados mercados mercados mercados mercados | mercados | mercados
Foco o Nacional _Nacional e | Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional | . Nacional e | Regional Nacional | Nacional
geografico Internaciona internaciona
Participacéo no 30% 70% 30%
1 0, 0,
mercado Massapara | . 'Ol 1 560027006 | 45% a 70% 30% 452 50% Lacteos 84% 57% 50,1% 47%
& isolada de Margarinas | Margarinas
pastéis . frescos
soja
0 0,
N® de 51 1 400 300 100 600 90% 70 nacionais | nacionais 63
fornecedores nacionais
N° de SKUs 36 120 659 300 47 300 100 33 78 93 35
[0]
N® de 1 1 19 6 3 5 2 3 1 4 3
fabricas
N° de CDs 1 1 11 12 5 2 4 4 2 9 6

6vT
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Tabela 2 - Distribui¢do das varidveis de marketing conforme importancia

VARIAVEIS DE PONTUACAO DAS EMPRESAS
MARKETING

A B |Cl|cC2|Cc3|c4|C5|/C6|C7|C8]|C9|MEDIA
Produto 10 | 20 | 40 | 50 | 10 | 40 | 50 | 10 | 40 | 25 | 40 30,45
Preco 10 | 20 | 10 | 25 | 30 | 30 | 20 | 50 | 20 | 35 | 25 25,00
Servico ao Cliente 50 | 50 | 20 | 15 | 20 | 10 | 10 | 25 | 20 | 25 | 15 23,64
Promocao e Propaganda | 30 | 10 | 30 | 10 | 40 | 20 | 20 | 15 | 20 | 15 | 20 20,91
TOTAL 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100

para alcancar mais clientes. Como os clientes da empresa B sdo industrias, esta pode abrir
médo de maiores investimentos nesta variavel, ja que os consumidores finais ndo visualizam

sua marca e seus produtos como objeto de consumo direto.

A pontuacdo dada a estas variaveis de marketing pela empresa A ndo sofrerdo
alteracdes num futuro proximo, aparentando estar satisfeita com seus resultados atuais,
enquanto que a empresa B pretende investir mais em sua principal estratégia, que € o0 servico
ao cliente, e com menos intensidade na variavel produto, diminuindo os percentuais das

demais variaveis.

Pode-se observar nas empresas dos estudos anteriores, conforme se observa na
Tabela 2, uma tendéncia generalizada em privilegiar as variaveis de produto e preco, sendo
que apenas a empresa C3 demonstrou concentrar seus esfor¢os em publicidade e propaganda,

enquanto as empresas A e B se concentram no servico ao cliente.

A tendéncia observada pode ser explicada pela diferenca de visdo do mercado
existente na época da realizacdo dos trabalhos em relacdo a atual. A concorréncia, apesar da
presenca de multinacionais (talvez ainda se adaptando ao mercado nacional), ndo era tdo
acirrada quanto atualmente. As empresas, entdo, procuravam competir oferecendo ao
consumidor produtos de qualidade com precos compativeis, realizando mais investimentos

nestas areas.

Porém, atualmente, oferecer produtos com qualidade a precos competitivos €
praticamente uma regra, sendo o ponto de partida para os negocios de qualquer industria.

Desta forma, a diferenciacdo entre empresas concorrentes tomou o rumo da qualidade no
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relacionamento e servicos prestados aos clientes, caracteristicas presentes nas estratégias das

empresas A e B.

Em relacdo aos objetivos de mercado, as empresas A e B procuram atingir muitos
mercados e atuam no mercado nacional. A grande diferenca entre elas esta no fato da empresa
B ter como clientes industrias, 0 que diminui sua necessidade de procurar muitos clientes por
estes atuarem num mercado especifico ou mais restrito. J& a empresa A, que vende para
empresas de atacado e varejo, tem a necessidade de alcancar muitos clientes, fato que é

fundamental para o bom desenvolvimento do seu negécio.

O objetivo de competir em muitos mercados também esta presente nas empresas C1
a C9 (Tabela 2). A maioria destas empresas atua exclusivamente no mercado nacional, como
a empresa A, excetuando a empresa C6, de cigarros, que assim com a empresa B, atende o

mercado internacional.

5.1.3.6 Analise quanto a cadeia de suprimento

O fluxo logistico na cadeia de suprimento das empresas A e B apresenta algumas
diferencas, principalmente em consequéncia do tipo de cliente que cada uma atende e da
natureza do negocio. A empresa A, por trabalhar com varejistas, atacadistas e consumidor
final possui a necessidade de trabalhar com mais centros de distribuicdo (4) que a empresa B.
Possui também maior quantidade de transportadores terceirizados e apresenta atividade de
suprimento mais complexa por trabalhar com 50 fornecedores nacionais e 1 internacional,
engquanto a empresa B possui apenas 1 fornecedor. Esta tem seus servicos de suprimento
simplificado pelo fato desta atividade ser realizada pela industria nacional que é uma de suas

controladoras, sendo sua Unica fornecedora.

Na empresa B, os clientes diretos sdo industrias, sendo atendidos diretamente pela
empresa. Este fato deve influenciar a necessidade de possuir apenas um CD para realizar as
grandes encomendas (acima de 500 kg, segundo o entrevistado), realizando as pequenas
cargas ou entregas mais dispersas através de distribuidores, que trabalham como uma espécie

de representantes de sua marca. Por fazer exportacdes, 0 que ndo ocorre com a empresa A, a
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empresa B faz uso do porto de Rio Grande, contando com uma empresa terceirizada

especializada em atividades aduaneiras.

Analisando a complexidade logistica pelo nimero de fornecedores, SKUs, fabricas e
centros de distribuicdo, percebe-se, analisando a Tabela 2, certa similaridade entre as
empresas C3 a C6 e a C9, ficando as demais empresas nos extremos desta caracteristica. As
empresas com maior grau de complexidade nos aspectos analisados sdo as empresas C1 e C2.

As empresas A, B e C7 apresentaram menor grau de complexidade.

Esta variabilidade, apesar das empresas atuarem em um mesmo setor industrial,
deve-se a diferentes fatores. O tipo de produto, como os pereciveis das empresas A, C4 e C5,
levam estas empresas a terem grande preocupacdo com a qualidade da refrigeracdo dos
transportes. A empresa C5, por possuir elevado nimero de transportadores (500), apresentava
dificuldades em controlar a qualidade do transporte, sendo este, provavelmente, um dos

motivos para a reducdo do numero de transportadores realizado pela empresa C4.

A empresa de maior complexidade logistica € a empresa C6. Nédo fabrica alimentos,
mas, para distribuir seus 33 SKUs, faz uso de 3 fabricas, 38 depdsitos, 110 postos de
abastecimento, atendendo diretamente a 205.000 postos de vendas. Percebeu-se em muitas
empresas uma tendéncia de reducdo de estrutura, com algumas reduzindo o nimero de
armazéns e transportadoras, terceirizando os servicos de alguns elementos da cadeia de
suprimento. Esta reducdo também se fez perceber no nimero de fornecedores, procurando-se

melhorar o relacionamento com 0S mesmos.

Quanto ao elemento da cadeia de suprimento com maior poder de barganha, boa
parte das empresas (A, C1l a C3 e C6) indicou os atacadistas, e 0s grandes e pequenos
varejistas. As empresas de bebidas C7 e C9 creditam este poder aos consumidores finais,
enquanto que as empresas C4 e C8 aos fornecedores, sendo que esta Gltima ndo atende ao

consumidor final.

A estrutura de custos logisticos das empresas € apresentada na Tabela 3, para melhor
visualizar suas diferengas. As empresas B, C7, C8 e C9 ndo informaram sua estrutura de

Custos.



153

Tabela 3 - Quadro comparativo dos custos logisticos

CUSTOS LOGISTICOS EMPRESAS

A Cl | C2 | C3 | C4 | Ch C6
Custo do produto (preco FOB do fornecedor ou
custo de fabricacio) 31,67% | 74% | 91% | 80% | 87% | 75% | 94,5%
Custo de armazenagem 3167% | 2% | 1% | 2% | 5% | 6% | 2,3%
Custo de estoque (custo de oportunidade) 31,67% | 20% | 2% | 8% | 3% | 3% | 0,7%
Custo de transporte (frete) 5% 4% 6% | 10% | 5% | 16% | 2,5%

Observa-se que existe uma consisténcia entre os valores apresentados pelas empresas
C1 a C6. O custo do produto é o mais elevado na distribuicéo de custos, seguido dos custos de
transporte. Os valores apresentados pela empresa A apresentam certa distor¢cdo em relagdo aos
demais, ndo sendo possivel saber se isto ocorreu pelo fato dos valores serem caracteristicos do
tipo de negocio realizado pela empresa ou se estdo errados em funcéo de algum equivoco do

entrevistado.

5.1.3.7 Analise quanto a formalizacéo

A empresa A demonstra apresentar um organograma mais horizontal, com as
geréncias de setores como logistica e comercial mais proximas das fun¢Ges de comando da
empresa, facilitando a participacdo direta do gerente de logistica em decisdes estratégicas da
companhia. Isto pode ser uma das razOes para 0 entrevistado considerar completa a
coordenacdo entre as atividades relativas a logistica desempenhadas pelos diversos setores da

empresa.

Por ser de maior porte, a empresa B apresenta estrutura organizacional mais vertical.
Isto se torna fator determinante para que o executivo sénior de logistica contribua em decisdes
estratégicas da empresa apenas via superior imediato, de forma que sua participacdo precisa

passar por mais niveis hierarquicos até alcancar posi¢ées de comando em nivel estratégico.

As duas empresas ndo possuem declaragdo formal e escrita de missdo para a

logistica. Apenas a empresa A, segundo informacao do entrevistado, possui plano estratégico
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formalizado e escrito para o sistema logistico. Possivelmente, esta companhia tenha sentido
mais necessidade de formalizacdo por apresentar um fluxo logistico com maior quantidade de
elementos, e a estruturacdo de uma série de diretrizes e objetivos pode ter facilitado o controle

da empresa sobre estes elementos.

Em termos de centralizacdo das atividades logisticas, pode-se dividir as empresas em
dois grupos: aquelas cujas atividades logisticas estdo dispersas em diversos departamentos
(geréncia logistica descentralizada) e aquelas em que a gestdo destas atividades estdo mais
centralizadas. Ao primeiro grupo pertencem as empresas A, C1, C3 e C5. As demais possuem

gestdo mais centralizada.

Os autores dos trabalhos do CEL/COPPEAD ressaltam a importancia dada pelo
modelo de Bowersox et al. (1989) para a boa estruturacdo e formalizacdo das atividades
logisticas de uma empresa, consideradas caracteristicas importantes para a mesma apresentar

bons resultados em termos de servicos logisticos.

As empresas pesquisadas por Chiarini (1998) e Dantas (2000) apresentam evolucéo
em relacdo as pesquisadas por Lavalle (1995) no que diz respeito a importancia dada pela
empresa para a logistica, tendo-a como elemento importante para a realizacdo da estratégia
empresarial. As empresas de C4 a C9 apresentam planejamento estratégico formalizado para o
sistema logistico e as empresas C5, C6, C7 e C9 possuem ainda missdo logistica escrita,
caracteristicas que as industrias A e B ndo possuem, muito embora saibam da importancia que

a logistica possui hoje em dia para o sucesso dos seus negocios.

Chiarini (1998) coloca que empresas que apresentem executivo de logistica em alto
nivel hierarquico, tendem a valorizar mais a logistica, melhorando o desempenho de seus
servicos. Todavia, entre as empresas estudadas por este autor, a que apresenta melhor
desempenho é a que possui executivo em nivel hierdrquico mais baixo (empresa C6), ndo
significando, entéo, que sua posi¢do hierarquica tenha implicado em menor importancia dada
a logistica. Nas empresas A, C7, C8 e C9, verificou-se que o executivo sénior de logistica se
reporta diretamente ao principal executivo da empresa, indicando a importancia deste

profissional na estrutura organizacional destas companhias.
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5.1.3.8 Analise quanto ao monitoramento de desempenho

A existéncia de um processo sistematico de monitoramento de desempenho para a
atividade logistica é de grande importancia, conforme afirmaram ambos os entrevistados.
Todavia, a empresa B demonstrou ter maior maturidade e critério na sele¢do de indicadores a

serem monitorados do que a empresa A.

Isto pode ser percebido pelo fato da empresa A ter considerado de alta importancia e
afirmar monitorar a maioria dos indicadores listados no item 4.2 do questionario do Anexo A.
Isto pode levar a um controle equivocado dos nimeros relativos aos seus principais objetivos
estratégicos (servigo ao cliente), dificultando anélises e provocando falhas no monitoramento

de dados, que neste caso sdo muitos, talvez mais que 0 necessario.

A empresa B demonstrou ser mais seletiva na escolha dos indicadores a monitorar.
Concentrou-se na andlise e controle de indicadores de custos logisticos e de servico ao cliente,
demonstrando clara consciéncia dos objetivos estratégicos que deve procurar atingir, que € o
servico ao cliente, e da necessidade de controlar os custos necessarios para atingir estes
objetivos. Isto também é demonstrado ao selecionar poucos indicadores das outras dimensdes
e ao dar aos indicadores listados importancia variada, de acordo com seus interesses

empresariais.

Nenhuma das duas empresas indicou possuir um sistema bem elaborado para
monitoramento e gerenciamento das atividades logisticas, apesar de relatarem dar importancia

a medicdo de desempenho e monitorar muito dos indicadores a eles apresentados.

Na pesquisa Leading Edge Logistics, Bowersox et al. (1989) colocam que empresas
de ponta apresentam sofisticados sistemas de monitoramento de desempenho. As empresas
C1, C2 e C3, pesquisadas por Lavalle (1995), possuem, respectivamente, 100%, 98% e 93,9%
dos indicadores por ele apresentados em sua pesquisa. Os indicadores de benchmarking,
custos logisticos e servico ao cliente foram considerados o0s mais importantes pelos

entrevistados, sendo a média de importancia dada aos indicadores de 4,15.
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A empresa C1 apresenta 0 menor grau de insatisfacdo com a qualidade de seus
indicadores (7,5%), enquanto que o maior grau de insatisfacdo € da empresa C3, com
(53,51%). De um modo geral, as empresas C1 a C3 ndo apresentam, conforme Lavalle (1995),

sistemas de monitoramento adequado para gerenciar 0s processos logisticos.

As empresas pesquisadas por Chiarini (1998), C4 a C6, apesar de possuirem
indicadores de desempenho logistico encontrados em empresas de vanguarda, com percentual
de utilizacdo de, respectivamente, 42,86%, 90,48% e 38,10%, ndo apresentam um sistema

eficiente para gerenciar de forma integrada as atividades logisticas.

Quanto as empresas C7, C8 e C9, o grau de utilizacdo dos indicadores apresentados a
elas na pesquisa é de, respectivamente, 100%, 52,1% e 93,8%. A dimensdo considerada mais
importante foi o benchmarking e a menos importante a de custos logisticos. Todavia, em
termos de quantidade, os indicadores mais usados foram os de custos logisticos e 0s menos
usados os de benchmarketing. Em termos de satisfacdo com a qualidade dos indicadores, a
empresa C8 apresentou o maior grau de insatisfacdo com os indicadores (67,84%) e a empresa
C9 o0 menor (7,78%).

Percebe-se aqui, de uma maneira generalizada, a caréncia de um processo sistematico
de avaliacdo de desempenho de processos logisticos nas empresas apresentadas. O
monitoramento de indicadores € considerado importante, todavia, sua organizacdo e
avaliacdo, considerando as estratégias das empresas e do departamento de logistica, ndo

apresentam estruturacao sofisticada, embora as empresas sejam bem sucedidas.

5.1.3.9 Analise quanto a tecnologia da informacéo

As empresas A e B apresentam caracteristicas semelhantes quanto a quantidade de
dispositivos de tecnologia da informacdo utilizados. A diferenca esta no fato da empresa A
fazer mais uso destes em outras &reas da empresa, ndo somente utilizando-os para auxiliar nas

atividades de suprimento e distribuicdo fisica.
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Relativamente ao uso de EDI, a empresa B ndo o utiliza, possivelmente por contar
com software de banco de dados sofisticado, realizando as trocas de dados via internet. A
empresa A aplica pouco esta tecnologia, considerando as possibilidades de uso presentes no
guestionario. O contato com muitos e variados clientes pode ter motivado a empresa a utilizar

este tipo de tecnologia de troca eletronica de informagdes com 0S mesmos.

Pode ser possivel que a empresa B, por possuir um software mais sofisticado de
banco de dados, apresente maior qualidade nas informacdes utilizadas pelo setor de logistica
que a empresa A. Esta, por sua vez, apresenta maior grau de satisfagdo com os sistemas de
informacdes existentes, podendo existir, neste caso, diferenca no nivel de exigéncia dos

entrevistados e das empresas.

As empresas estudadas no trabalho de 1995, C1 a C3, ndo apresentam nenhuma das
opcdes de hardware operacional listado e apenas metade das opcbes de hardware
computacional. Atribuiram alto grau de importancia ao uso de sistemas de informacédo na
logistica, apresentando mais da metade dos softwares de sistemas de informacgéo listados,
descrevendo como média sua adequacdo ao uso necessario. Todas as empresas consideram
muito importante o uso de EDI, mas somente as empresas C2 e C3 o utilizam (em geral com
instituicGes financeiras, transportadores e clientes). O baixo uso de hardware operacional
pode estar relacionado com a baixa presenga ou divulgacdo deste tipo de tecnologia no

mercado na época da pesquisa.

A ndo utilizacdo de hardware operacional também se verifica nas empresas C4 e C5.
As mesmas ndo utilizam muitos softwares para as atividades na area de logistica. Consideram

importante o uso de EDI, mas somente a empresa C4 o utiliza (com institui¢cdes financeiras).

Dentre as empresas estudadas na pesquisa de 1998, a empresa C6 € a que se destaca
em termos de tecnologia da informacdo. Caracteriza-se pelo alto grau de adocdo desta
tecnologia, com elevada utilizacdo de softwares de apoio as atividades logisticas. Considera
muito importante o uso de EDI, fazendo-o com fornecedores, clientes e redes de lojas. Talvez
estas caracteristicas tenham colaborado para que na época da realizacdo da pesquisa, esta
empresa ser considerada uma da melhores em termos de desempenho logistico e atendimento

ao cliente, apesar da complexidade de seu fluxo logistico.
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De um modo geral, as empresas C4, C5 e C6 estdo satisfeitas com as informacdes
que estdo disponiveis para uso, considerando sua qualidade muito boa, exceto a empresa C4,

gue a considera razoavel.

As empresas de bebidas pesquisadas em 2000, C7 a C9, apresentam consideravel uso
de hardwares computacionais (em média 50% dos listados), porém, manteve-se o padrédo de
uso dos hardwares operacionais, 0s quais eram usados em pequena quantidade (28%) pela

empresa C9.

Estas empresas consideravam de muita importancia o uso de softwares em logistica.
As empresas C7 e C9 possuem algum tipo de sistema de informacdo para quase todas as
situacOes listadas (91,3%), enquanto a empresa C8 que pouco faz uso dos mesmos (26,1% dos
itens relacionados) e considera muito ruim sua qualidade, ao contrario das outras que 0s

classificam como de média qualidade (empresa C7) e de muito alta qualidade (empresa C9).

O uso de EDI foi considerado importante pelas trés empresas, todas elas utilizando
esta tecnologia com instituicbes financeiras. Apenas a empresa C8 considera como médio o
grau satisfacdo e a qualidade das informacdes disponiveis em seus sistemas. As demais

apresentam alta satisfacdo com as informacoes e considerando-as de elevada qualidade.

Pode-se perceber que o uso de tecnologia da informacdo, softwares e hardwares no
apoio as atividades logisticas variou mais em funcdo da época em que alguns elementos

estavam disponiveis no mercado do que com o porte das empresas.
As empresas A e B apresentam padrdo de utilizacdo de tecnologia de informagéo

mais semelhante aos das empresas estudadas mais recentemente nos outros trabalhos, vindo a

confirmar a afirmacdo acima.

5.1.3.10 Analise quanto a flexibilidade

De acordo com o modelo Leading Edge Logistics (Bowersox et al., 1989), as

empresas de vanguarda, ou de ponta, procuram apresentar elevada habilidade de resposta para
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atender a contento situacGes ndo-rotineiras (flexibilidade), procurando corresponder, da

melhor maneira possivel, as expectativas dos clientes.

No que diz respeito a habilidade de resposta quanto as situacBes listadas no
questionario, pela percepcdo dos entrevistados, a empresa A demonstra ser um pouco mais
flexivel que a empresa B ao lidar com situacdes ndo programadas. Isto se reflete também no
nivel de exigéncia desejado pelas empresas para a resposta aos eventuais problemas, sendo a

primeira um pouco mais que a segunda.

Alguns aspectos podem ser analisados neste ponto. O fato da empresa A possuir
menor porte, com estrutura organizacional mais reduzida, permite que as acdes a serem
tomadas precisem de menos elementos gerenciais e operacionais para serem executadas. E por
lidar com uma rede de clientes mais complexa, esta empresa pode enfrentar situagdes
imprevistas com maior freqiiéncia, o que a conduz a desenvolver melhores respostas para se

manter competitiva.

Isto ndo significa inferioridade de qualidade da empresa B neste aspecto. Por ser uma
empresa de porte maior e uma multinacional, os contratos com clientes podem ser elaborados
com maior rigidez, evitando que imprevistos acontecam com freqiéncia, diminuindo sua
exposicdo a situacdes que gerem a necessidade de desenvolver procedimentos de resposta
mais elaborados e diversificados. Para isto também contribui a natureza dos clientes desta

empresa, podendo haver mais estabilidade nas relacGes comerciais.

Analisando as empresas de uma maneira geral, nove das onze empresas apresentam
habilidade de resposta no minimo boa, estando as empresas C3 e C8 em um nivel razoavel
(Tabela 4). Quanto maior € a diferenca entre o nivel real e o desejado, maiores sdo as acoes
necessarias a serem tomadas pelas empresas para melhorarem sua flexibilidade diante de

situagdes nédo-rotineiras.
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Tabela 4 - Habilidade de resposta média real e desejada apresentada pelas empresas

HABILIDADE DE RESPOSTA MEDIA AS SITUACOES
EMPRESA | APRESENTADAS NOS RESPECTIVOS QUESTIONARIOS
Real Desejada
A 3,63 4,45
B 3,50 4,75
C1 4,75 5,00
Cc2 3,18 3,73
C3 2,50 4,27
C4 Superior aos concorrentes diretos
C5 Boa
C6 Excelente
c7 3,27 4,64
C8 2,36 4,00
C9 4,36 4,82

5.1.3.11 Analise quanto a performance

Conforme coloca Dantas (2000), um dos objetivos de sua pesquisa era avaliar uma
possivel relacdo entre a aderéncia do modelo as empresas com a performance de cada uma das
empresas, desenvolvendo-se para isto os 15 indicadores de desempenho operacionais e
financeiros, presentes no questionario por ele utilizado (Anexo A), diretamente relacionados

com as estratégias das empresas pesquisadas.

A empresa A demonstra ter maior conhecimento de sua performance em relacdo a
concorréncia do que a empresa B, embora ambas demonstrem apresentar, em geral,

desempenho igual ou superior aos concorrentes.

O maior conhecimento da concorréncia por parte de uma empresa em relagdo a outra
pode ser explicado, mais uma vez, pela natureza dos clientes e tipo de mercado em que cada
uma esta inserida. A empresa A, assim como seus concorrentes, tem maior exposi¢cdo aos seus
clientes, podendo haver maior facilidade de acesso a informacdes. No mercado em que a
empresa B estéd inserida, as industrias fornecedoras lidam diretamente com as compradoras,

havendo pouco ou nenhuma exposicéo relativamente a dados de desempenho.

Analisando a Tabela 5, e supondo a performance da concorréncia igual a 3, numa

escala de 1 a 5, percebe-se que as empresas avaliadas encontram-se, com excecao da empresa
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C8, com desempenho levemente superior a concorréncia, destacando-se a empresa C9, que

apresenta maior vantagem.

Tabela 5 - Performance média das empresas em relacdo a concorréncia

EMPRESA Performance Média _
Real Concorréncia
A 3,67 3
B 3,50 3
C7 3,4 3
C8 2,6 3
C9 4,6 3

5.1.4 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE A ANALISE COMPARATIVA

O modelo utilizado nas pesquisas referenciadas do CEL/COPPEAD é baseado nas
pesquisas Leading Edge Logistics (Bowersox et al., 1989) e Logistical Excellence (Bowersox
et al., 1992), apresentadas na revisdo bibliografica. Estas pesquisas procuraram levantar as

principais caracteristicas de empresas consideradas de ponta em termos de servigos logisticos.

Quanto mais préximas as caracteristicas das empresas pesquisadas estiverem das
caracteristicas apresentadas pelas empresas de ponta pesquisadas por Bowersox et al. (1989,
1992), melhor seria a performance e qualidade dos servicos logisticos dessas empresas. Ou
seja, quanto maior a aderéncia do modelo a uma empresa, mais préximo da exceléncia

logistica ela estara.

Até o presente momento deste capitulo, procurou-se comparar a realidade das
empresas no estado do Rio Grande do Sul com a realidade das empresas pesquisadas pelo
CEL/COPPEAD/UFRJ sob a 6tica do modelo empregado por esta instituicao de pesquisa. Um
panorama geral do que foi descrito até 0 momento pode ser observado atraves da Tabela 6. Os
itens ndo preenchidos da tabela representam elementos ndo analisados nas respectivas

pesquisas.



Tabela 6 - Comparagéo das caracteristicas analisadas nas empresas estudadas

ASPECTO EMPRESAS EMPRESAS PESQUISADAS POR EMPRESAS PESQUISADAS POR EMPRESAS PESQUISADAS POR
ANALISADO VISITADAS (2006) LAVALLE (1995) CHIARINI (1998) DANTAS (2000)
A B C1l C2 C3 C4 C5 C6 c7 C8 C9
Cara_cterlstlcas Médio Grande Grande Grande Grande Grande Grande Grande Grande Grande Grande
gerais (porte)
Estratégia, Servico ao | Servico ao Promogéo
complexidade e cliente/ cliente/ Produto/ Produto/ e Produto/ Produto/ Preco/ Produto/ Preco/ Produto/
cadeia de . . Elevada | Elevada | Proragand | pggia Média Elevada Baixa Média Média
suprimento Baixa Baixa a/Média
Formalizacéo e Centraliza¢ | Centralizad | Centralizag | Descentrali | Centralizag | Descentrali | Centraliza¢ | Descentrali | Descentrali | Descentrali | Descentrali
hierarquia do (2)/ a (3)/ do (2)/ zacdo (2)/ do (4)/ zacdo (2)/ do (2)/ zacdo (2)/ | zagdo (2)/ | zacdo (3)/ | zacdo (4)/
Baixa Baixa Média Média Baixa Alta Baixa Alta Alta Médio Médio
Monitoramento 100% 60,42% 100% 98% 91,8% 4286% | 9048% | 38,10% 100% 52,1% 93,8%
de desempenho
Lef%';ﬁq'gg;i da 8571% | 7143% | 6923% | 6154% | 6923% | 10,53% 7,89% 36,84% | 6842% | 2895% | 7895%
Flexibilidade 0,82 1,25 0,25 0,55 1,77 - - - 1,37 1,64 0,46
Performance 3,67 3,50 - - - - - - 34 2,6 4,6

91
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As empresas analisadas sdo em sua maioria de grande porte, ndo tendo isto
demonstrado ter relacdo com o fato de serem nacionais ou multinacionais. Em termos
estratégicos, percebe-se a valorizacdo do servico ao cliente nas empresas estudadas mais

recentemente, que é o caso das empresas pesquisadas para a realizacdo deste trabalho.

A maioria das empresas dos demais trabalhos demonstrou considerar o produto como
principal varidvel de marketing. Isto pode ser devido ao mercado no qual a empresa esta
inserida ou devido a visdo estratégica dominante vigente na época das pesquisas do
CEL/COPPEAD. Atender a numerosos mercados foi uma caracteristica presente em todas as

empresas.

O nivel de complexidade logistica das empresas e de sua cadeia de suprimento é
bastante variado. Determinado pela combinacdo de elementos como nimero de SKUSs,
numero de clientes, quantidade de fornecedores, de centros de distribuicdo, de pontos de
vendas e de fabricas, a classificacdo deste aspecto das empresas pelo modelo demonstra ter
um certo grau de subjetividade, pois ndo estabelece parametros para se concluir o que é uma

estrutura logistica mais ou menos complexa.

De fato, esta caracteristica pode ser qualificada pela analise das quantidades dos
elementos ja citados e pela maneira como estes sdo combinados para a empresa poder
executar suas atividades logisticas com sucesso. Todavia, fronteiras entre um nivel de
complexidade e outro ndo ficam claras, sendo possivel apenas uma analise relativa entre o
nivel de complexidade das empresas, observando se a estrutura logistica de uma é mais

complexa que a de outra.

Ainda sobre o aspecto sobre nivel de complexidade, percebeu-se, em algumas
situacOes, relacdo desta caracteristica com a estratégia adotada pela empresa. Observa-se, por
exemplo, que a empresa B reduziu o nimero de transportadoras a sua disposi¢do para melhor
controlar a qualidade do transporte de suas mercadorias, fato que esta diretamente ligado a
oferecer melhor atendimento as necessidades dos clientes. As posturas mais claras se notam
na localizacdo de fabricas e CDs, alguns mais proximos dos principais mercados, outros dos

fornecedores ou de méo-de-obra mais qualificada.
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Quanto a formalizacdo e hierarquia do principal executivo da area de logistica das
empresas, cabe neste momento, antes de fazer alguma andlise, um esclarecimento sobre os
dados apresentados na tabela referentes a este topico. Indica-se, inicialmente, se as atividades
logisticas da empresa estdo centralizadas em poucos departamentos (um ou dois, em geral) ou
se estdo dispersas em varios departamentos da empresa (classificada como descentralizacao).
O ndmero entre parénteses se refere a posicao hierarquica do principal executivo da area de
logistica em relacdo ao principal executivo da empresa, cuja posicdo € representada na analise

pelo numero um (1).

Seguindo o nivel hierarquico do executivo de logistica, € apresentado se a empresa
possui declaracdo formal e escrita da missdo do departamento de logistica e do planejamento
estratégico desta area. Para efeitos de analise, classificou-se como baixa formalizacdo a
situacdo em que a empresa ndo apresenta nenhuma das caracteristicas nas condicGes
mencionadas. Se a empresa possui pelo menos uma das duas declaragfes nas condigdes em
questdo, classificou-se a formalizacdo como media. Consequentemente, alta é a formalizacéo

da empresa que atende aos requisitos citados.

Desta forma, observa-se equilibrio quanto a centralizacdo das atividades logisticas,
onde cinco das onze empresas possuem atividades mais centralizadas e as demais a
caracteristica oposta. Sete dos onze executivos de logistica reportam-se diretamente ao
principal executivo da empresa, podendo caracterizar uma maior valorizagdo e importancia
dada a esta area na realizacdo dos objetivos estratégicos das empresas. Ja quanto as
declarac6es formais de missdo e planejamento estratégico para o setor de logistica, percebe-se
um grande equilibrio entre as trés classificacbes determinadas (4, 4 e 3 empresas,
respectivamente, para cada qualificagdo). Caso se analise esta situagdo considerando a simples
intencdo de se formalizar algum dos dois aspectos gerenciais citados, percebe-se, mais uma
vez, a crescente valorizacdo da logistica para se atingir com sucesso as estratégias das

empresas.

Percebe-se que é dada grande importancia ao monitoramento de desempenho. Sete
das onze empresas monitoram mais de 90% dos indicadores que lhes foram apresentados nos
respectivos questionarios, considerados indicadores presentes na avaliacdo de desempenho de
empresas de vanguarda logistica. Apenas duas das onze empresas monitoram menos de 50%

destes indicadores.



165

Em termos de tecnologia da informacao, observou-se uso de médio para alto dos
itens listados nos respectivos questionarios sobre hardwares computacionais e operacionais, e
sobre a presenca de softwares para auxiliar as atividades de logistica. A maioria das empresas
apresentou percentual de uso maior que 50% dos elementos considerados. Quanto as
pesquisas realizadas nas empresas C4, C5 e C6, ndo foi mostrada a estas uma lista com itens
para se selecionar. Neste assunto, no questionario aplicado na pesquisa com estas empresas,
foram feitas questbes abertas sobre quais itens de tecnologia da informacéo eram utilizados. O
percentual mostrado na Tabela 6 é relativo a comparacdo da quantidade de itens citados pelas
empresas C4 a C6 com o total de itens presentes nos questionarios aplicados as demais
empresas, ndo sendo, portanto, possivel uma boa visualizagdo da comparacdo desta

caracteristica nestas empresas em relacdo as outras.

Considerando a escala de 1 a 5 utilizada nos questionarios para qualificar a
informacao em determinados itens, os valores apresentados na caracterizacdo da flexibilidade
das empresas se referem a diferenca entre o nivel de flexibilidade desejado e o nivel
considerado real. Percebe-se que nenhuma das empresas se encontra proxima dos objetivos
desejados. Este resultado pode ter causas variadas como: diferencas de percepcdo entre a
flexibilidade real e a desejada; diferentes niveis de exigéncia dos entrevistados e variagdes no

empenho das empresas em se tornar mais eficientes no atendimento ao cliente.

Na anélise da performance das empresas em relagdo aos concorrentes, nota-se que a
maioria delas encontra-se melhor que a concorréncia. Mesmo as que nao tiveram este aspecto
avaliado de forma direta em suas pesquisas apresentam elevados percentuais de participacdo
no mercado, podendo isto ser um indicativo, de certa forma, de alguma predominancia sobre
os concorrentes. E relevante se ressaltar a importancia cada vez maior dada pelas empresas

em realizar benchmarking para melhor se posicionar em relacdo a concorréncia.

O modelo utilizado nos trabalhos do CEL/COPPEAD demonstrou ser muito efetivo
no levantamento de caracteristicas da estrutura logistica utilizada pelas empresas, sendo este
seu principal objetivo. Todavia, em relacdo sua associacdo com avaliacdo de desempenho,
objetivo do presente trabalho, percebe-se que o modelo ndo apresenta elementos que orientem

uma efetiva implantagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho.
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Este modelo foi elaborado a partir dos dados levantados junto a empresas
reconhecidas no mercado como detentoras de elevado desempenho logistico. As
caracteristicas que estas empresas apresentam sdo consideradas como a razdo das mesmas
possuirem alto desempenho e sdo listadas no questionario empregado (Anexo A). Quanto
maior for o nimero de caracteristicas apresentadas neste questiondrio que uma empresa
possuir, maior sera a aderéncia do modelo a empresa, sendo isto indicativo de que ela possua

elevado desempenho logistico.

Por apresentar uma ferramenta exploratoria, 0 modelo identifica se a empresa
monitora sistematicamente os indicadores de desempenho tidos como essenciais para uma
empresa de vanguarda logistica, mas ndo permite uma avaliacdo direta do desempenho
logistico da empresa, nem orienta para alguma eventual implantacdo de uma sistematica ou de

procedimentos para efetuar, de forma integrada, este tipo de avaliagéo.

Assim, o presente trabalho pretende apresentar uma sistematica para diagnéstico e
apoio a avaliacdo de desempenho de servicos logisticos, podendo complementar o0 modelo
citado em um aspecto que ndo é por ele contemplado. A aplicacdo da sistematica nas
empresas A e B é apresentada na secdo que segue, procurando avaliar sua aderéncia ao

contexto da avaliacdo de desempenho logistico.

5.2 ANALISE DA VALIDACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA NAS EMPRESAS VISITADAS

Nesta secdo, analisam-se as empresas segundo a sequiéncia estabelecida pelo
questionario do Apéndice A, baseado na sistematica para diagnéstico e apoio a avaliacdo de
desempenho de servigos logisticos proposta. Em funcdo da natureza das respostas dadas ao

questionario, algumas etapas da sistematica descrita sdo analisadas em conjunto.

Apesar dos dois questionarios utilizados terem sido elaborados em épocas diferentes
e de maneira independente, algumas informag6es contidas nas se¢des anteriores acabaram
sendo levantadas também nesta etapa da pesquisa, em virtude de se tratarem de informacGes

para caracterizacdo das empresas para melhorar estruturar as analises realizadas.
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5.2.1 EMPRESA A

5.2.1.1 Fase 1 — Preparacao

Nesta fase, procuram-se saber a estrutura do departamento de logistica da empresa,
seu historico e escopo, de forma a obter o melhor conhecimento possivel dos recursos
disponiveis. E 0 momento onde ocorre a apresentacdo do trabalho para a empresa (objetivos,
procedimentos, etapas) e a definicdo das pessoas da empresa que estardo envolvidas nas
atividades relativas a sistematica.

No inicio das operacbes da empresa A, sua logistica funcionava como uma
transportadora dentro da empresa. Com o crescimento dos negdcios e por questdes como
reducdo de custos, iniciou-se um processo de terceirizacdo de varios segmentos de transporte,
extinguindo a transportadora existente. Criou-se, entdo, o departamento de logistica, que

passou a supervisionar as atividades logisticas da empresa.

O setor de logistica da empresa esta encarregado, principalmente, das atividades de
distribuicdo da empresa. Analisa e estabelece roteiros de entrega, controla a qualidade dos
veiculos e produtos no momento da expedicdo (verifica a temperatura do veiculo, suas
condigdes gerais de refrigeracdo, e a integridade das embalagens, por exemplo). Toda carga
transportada é segurada. Ocupa-se também da documentacdo legal necessaria para o
transporte de produtos alimenticios, como licencas de saude, e do fornecimento e controle do
uso dos equipamentos obrigatorios para o transporte, como uniforme do motorista, tacografo e

equipamento de rastreamento.

Este departamento realiza também atividade de retorno das mercadorias, geralmente
constituida pela devolucdo de mercadorias vencidas ou por produtos com embalagens
danificadas. O setor de expedicdo realiza suas atividades em conjunto com o de logistica,
diferentemente dos setores de almoxarifado e de producdo, que s&o independentes. Em
determinadas situacdes, o setor de suprimentos solicita auxilio ao de logistica, geralmente
para o transporte de algum insumo em carater de urgéncia. De uma maneira geral, o setor de

logistica tem ampla participagcdo no auxilio aos demais setores citados.
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5.2.1.2 Fase 2 — Diagnostico

Nesta fase sdo obtidos elementos para se realizar um diagndstico sobre o

funcionamento e organizacdo da empresa, bem como de sua area de logistica.

5.2.1.2.1 Etapa 2.1 — Descri¢cdo do ambiente em que esta inserida a empresa

A empresa A atua no mercado nacional de massas pereciveis e ndo pereciveis. Seu
principal produto (massa para pastéis) possui 30% de market-share, com a empresa ocupando

posicdo de destaque no mercado.

O entrevistado considera o mercado bastante competitivo, numerando como trés o
nimero dos principais concorrentes diretos da empresa. Em relacdo aos concorrentes
indiretos, procura-se realizar bom trabalno de marketing para atrair a atencdo dos

consumidores aos produtos da empresa (atingindo, em conseqiiéncia, 0s concorrentes diretos).

5.2.1.2.2 Etapa 2.2 — Descri¢do dos macroprocessos logisticos existentes conforme a
nomenclatura do modelo SCOR (PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER, RETURN)

O entrevistado declarou haver maior participacdo do seu setor nas areas de
planejamento, suprimento, distribuicdo e devolugdo, com pouca participagdo na fabricagéo.
Como atividades principais de planejamento e distribuicdo, destacou a definicdo de roteiros de
distribuicdo, a administracdo dos valores de frete, elaboracdo de planilhas de custo, pesquisa
de mercado (principalmente do valor da tonelagem congelada) e elaboragéo de balangos para
a diretoria.
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5.2.1.2.3 Etapa 2.3 — Descricdo dos processos logisticos associados aos macroprocessos

Dentre as atividades listadas no questionario para cada uma das grandes areas de
processos logisticos presentes no modelo SCOR, o entrevistado declarou que o setor de

logistica participa dos seguintes:

a) PLAN (Planejamento): avaliacdo preliminar das necessidades de distribuicdo;
apoio a decisdes de producdo ou compra; configuracdo da cadeia de suprimento;
apoio a decisdes de introducdo/retirada de produtos; gerenciamento de produtos

em fim de ciclo de vida;

b) SOURCE (Suprimento): obtencéo, recebimento, inspecdo, manuseio e material de
emissdo na aquisicdo de materiais e suprimentos; administracdo do frete de

suprimento;

c) MAKE (Fabricacdo): reter e/ou liberar produto;

d)DELIVER (Distribuicdo): medir satisfacdo do cliente; embarcar produtos;

gerenciar qualidade das entregas; gerenciamento do inventario das entregas;

e) RETURN (Devolucdo/Retorno): identificar condicdo do produto; requisicdo da
autorizacdo da devolucdo do produto; cronograma de despacho/carregamento do
produto, e devolucdo de produto defeituoso - e entrega; autorizacdo de devolucao
do produto; cronograma de recebimento da devolucdo; recebimento de produto;
transferéncia de produto defeituoso; gerenciar as regras da atividade de devolugédo

e 0 estoque da devolugéo; coleta de dados.

O processo mais critico para o0 gerente de logistica consiste na entrega das
mercadorias no prazo e horario previsto e no controle da qualidade do produto entregue,

devendo ele estar sem defeitos e dentro dos padrbes determinados para embalagem.
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5.2.1.2.4 Etapa 2.4 - Verificacdo da estratégia geral da empresa e estratégias especificas
para os servicos logisticos segundo as dimens@es: Custo, Qualidade, Velocidade,
Confiabilidade, Servico ao Cliente e Flexibilidade

De uma maneira geral, a empresa, acompanhada pelo setor de logistica, procura
entregar o produto ao menor custo possivel, com alta qualidade, no menor tempo possivel

(velocidade) e nos prazos determinados (confiabilidade).

5.2.1.2.5 Etapa 2.5 — Verificar objetivos estratégicos, taticos e operacionais

Para se atingir os objetivos, por exemplo, de velocidade e qualidade, almejados pela
empresa, € feita roteirizacdo pré-determinada, havendo também a preocupacdo com a
atualizacdo da frota. Como € grande preocupagdo com a qualidade dos produtos a serem
entregues, procuram-se utilizar veiculos apropriados para transporta-los, de forma que
possuam sistemas de refrigeracdo modernos, havendo a preocupagdo de sempre procurar
tecnologias mais modernas para conservar os produtos durante o transporte (é dada, também,
grande atencdo a higiene). O cuidado com a aparéncia dos motoristas e com sua conduta
também é citado, pois representam a imagem da empresa nas ruas, frente aos clientes e aos

consumidores em potencial.

5.2.1.2.6 Etapa 2.6 — Vinculacéo das estratégias aos processos

A preocupacdo em vincular as estratégias aos processos realizados existe. Uma das
evidéncias estd na preocupacdo com a imagem da empresa associada a conduta dos
motoristas. Exige-se educacdo no transito (estacionar em lugares corretos, por exemplo), ndo
devendo estes e seus auxiliares trabalhar sem camisa. Cada pessoa na rua é vista como
possivel cliente. O ndo cumprimento destas normas de conduta pode comprometer a aquisicao
de clientes em potencial. Estas regras devem ser seguidas também pelos transportadores

terceirizados (exigéncia via contrato).
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Sdo realizadas reunides trimestrais com equipe de logistica. Os funcionarios devem
seguir os critérios pré-estabelecidos pela empresa, sendo estas regras em relacdo a logistica

gerenciadas pelo proprio departamento.

5.2.1.2.7 Conclusdes da fase de diagndstico

Percebe-se, nesta etapa, que o setor de logistica da empresa A funciona basicamente
como uma empresa de transportes, direcionando suas atividades fundamentalmente para a
distribuicdo. Embora havendo consciéncia da importancia da interligagéo entre os setores que
realizam as diversas atividades que compde a logistica, esta integracdo das atividades parece
ndo ocorrer de maneira ampla, podendo prejudicar o desempenho final da logistica da

empresa.

5.2.1.3 Fase 3 — Aplicacao

Quanto a existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, 0 que se
obteve de informacdes foi que, para tratar deste assunto, sdo realizadas reunifes semanais
entre todas as &reas da empresa para promover troca de informacGes. A diretoria estabelece
pardmetros cujo cumprimento é avaliado semanalmente. Este tipo de processo de avaliacdo é

tido como satisfatério pelo gerente de logistica.

Sdo também realizadas pesquisas no mercado consumidor para verificacdo da
imagem e posicdo da empresa. Em relacdo especificamente ao setor de logistica, no processo
de monitoramento de desempenho, este realiza pesquisa externa para ter referéncias sobre os
custos logisticos. Pesquisas sobre custos da concorréncia e tonelagem carregada sdo
realizadas mensalmente. Os dados obtidos sé@o considerados suficientes para a tomada de
decisoes.
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5.2.1.3.1 Etapas 3.1,3.2e 3.3

Foram apresentados indicadores de desempenho ao gerente de logistica, separados
por macroprocesso logistico, de acordo com a nomenclatura do modelo SCOR, e por
dimensdo de desempenho. Na Figura 28, preenchida de acordo com a legenda abaixo, é

apresentado o resultado da pesquisa.

Legenda:

E.D.: Existe e esta disponivel.

E.N.D.: Existe, mas ndo esta disponivel.
N.E.: N&o existe.

DIMENSAO | DESCRICAO | METRICA | SITUACAO

PLAN - processos que equilibram demanda agregada e suprimento para desenvolver um curso de acdo que

melhor atenda as necessidades de fornecimento, producéo e entrega.

Flexibilidade Percentual de produtos o (X) ED.
adequados a demanda % ( )END.
( )N.E.
Velocidade T - (X) E.D.
empo para emissao de .
uma ordem de producgéo Dias ( )EN.D.
( )N.E.
SOURCE: processos que proporcionam produtos e servicos que atendam a demanda real ou planejada.
Flexibilidade Percentual de (X) E.D.
fornecedores adequados % ( )E.N.D.
( )N.E.
Qualidade % de mercadorias N° de incidéncias (por ( )E.D.
transportadas fornecedor)/ N° de (X) E.N.D.
corretamente desde o fornecedores (%) ( )N.E.
fornecedor
Pedidos atendidos no | N°de pedidos no prazo/ (X) E.D.
Prazo N° de pedidos (%) ( )E.N.D.
( )N.E.
Percentual de (X) E.D.
fornecedores aprovados. % ( )EN.D.
( )N.E.
Custo Custo do frete de (X) E.D.
suprimentos R$ () EN.D.
( )N.E.
Custo do pessoal (X) E.D.
envolvido no RS ( )E.N.D.
recebimento, inspec¢do e ( )N.E.
manuseio de mercadorias.
Velocidade Tempo para Elaboragéo (X) E.D.
do Pedido de Suprimento. Dias ( )E.N.D.
( )N.E.

(continua)
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DIMENSAO DESCRICAO METRICA SITUACAO

Velocidade Tempo para (X) E.D.
Concretizacdo de uma Dias ( )E.N.D.

Solicitacdo de Compra. ( )N.E.

Confiabilidade Percentual de ordens de (X) E.D.
compra atendidas % ( )EN.D.

( )N.E.

Percentual de ordens de (X) E.D.
compra concretizadas. % ( )EN.D.

( )N.E.

Percentual de ordens de (X) E.D.
compra concretizadas. % ( )E.N.D.

( )N.E.

MAKE: processos que transformam produto em seu estado final visando atender a demanda real ou planejada.

Confiabilidade Acuracidade das técnicas | Producao (X) E.D.
de previsao. Realizada/Producéo ( )E.N.D.

Planejada (por linha de | ( ) N.E.

produto) (%)

Custo Custo de fabricacdo (por (X) E.D.
linha de produto) R$/unidade ou R$/Kg ( )EN.D.

( )N.E.

Custo total de producéo (X) E.D.
como percentual de % ( )EN.D.

vendas ( )N.E.

Custo com mao-de-obra (X) E.D.
direta R$ ( )EN.D.

( )N.E.

Custo dos produtos néo (X) E.D.
aprovados R$/unidade ou R$/Kg ( )EN.D.

( )N.E.

Qualidade Percentual de produtos ( )ED.
rejeitados (por linha de % (X) E.N.D.

produto) ( )N.E.

Velocidade Tempo de ciclo de (X) E.D.
produgdo (por linha de Horas/Dias ( )E.N.D.

produto) ( )N.E.

DELIVER: processos que

incluindo, tipicamente, gerenciamento de pedido, de transporte e de distribuicdo.

permitem que produtos acabados e servicos atendam a demanda real ou planejada,

Custo Custo do frete de (X) E.D.
distribuicdo R$/cliente ( JE.N.D.

( )N.E.
Custo de Armazenamento R$ ou % sobre gxg EBD

faturamento. ( )NE.

Custo por kildmetro (X) E.D.
R$/km ( )EN.D.

( )N.E.

Custo por tonelada (X) E.D.
distribuida R$/ton ( YJENN.D.

( )N.E.

Velocidade Tempo de entrega dos (X) E.D.
pedidos (por cliente) Horas/Dias ( )E.N.D.

( )N.E.

Qualidade Datas de entrega ndo | N°de ordens recebidasno | ( ) E.D.
cumpridas prazo/ N° total de ordens | (X) E.N.D.

(%) ( )N.E.

(continua)
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DIMENSAO DESCRICAO METRICA SITUACAO
Qualidade N° de falhas (quantidade, ( )E.D.
qualidade, . (X) E.N.D.
documentacédo) por Falhas/Cliente ( )N.E.
cliente
N° de falhas (quantidade, ( )E.D.
qualidade, - (X) E.N.D.
documentacdo) por Falhas/Expedicao ( )N.E.
expedicéo.
Percentual de exatiddo de | Total de produtos (X) E.D.
picking (selecdo) de selecionados sem erros de | () E.N.D.
ordens de clientes quantidade/ Total de ( )N.E
(pedidos) produtos selecionados
(%)
Servico ao cliente Acompanhamento de | Total de pedidos | (X) E.D.
mercadorias monitorados ( )E.N.D.
( )N.E.
Percentual de pedidos Total de pedidos com ( )E.D.
que resultam em reclamacdo/Total de (X) E.N.D.
reclamacdo pedidos (%) ( )N.E.
Confiabilidade do servico | Total de pedidos (X) E.D.
de distribuicéo distribuidos sem ( )EN.D.
incidéncia/Total de ( )N.E.

pedidos distribuidos (%)

Capacidade de reagdo as | Total de pedidos urgentes | (X) E.D.

entregas urgentes entregues/Total de ( )E.N.D.

pedidos urgentes (%) ( )N.E.

Tempo para resolucdo de | Minutos/horas/dias (X) E.D.
problemas ( )E.N.D.

( )N.E.

Velocidade Tempo de carga e Tempo total de para ( )E.D.
descarga de produtos carregar um veiculo/Total | ( ) E.N.D.

de pedidos carregados ( )N.E.

Ciclo total de pedidos (X) E.D.
Horas ( )E.N.D.

( )N.E.

Confiabilidade Acuracidade das técnicas | Nivel de estoque (X) E.D.
de previsdo atual/Nivel de estoque ( )EN.D.

planejado (%) ( )N.E.

RETURN (Devolugdo/Retorno): processos associados com o retorno ou recebimento de produtos por qualquer
motivo. Estes processos se entendem ao suporte ao cliente de pés-entrega.

Qualidade Devolucéo de pedido Total de pedidos ( )ED.
devolvidos/Total de (X) E.N.D.

pedidos distribuidos (%) | ( ) N.E.

Velocidade Tempo para descarte de (X) E.D.
materiais e produtos Dias ( )E.N.D.

rejeitados ( )N.E.

Figura 28 - Indicadores de desempenho utilizados na empresa A

Sdo realizadas reunides semanais com todos o0s departamentos para o0
estabelecimento de trocas de informagdes e comunicacédo, por parte da diretoria, dos objetivos
da empresa. A coleta de dados e medicdo dos indicadores é realizada pelo proprio

departamento de logistica.
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5.2.1.3.2 Conclus®es sobre a fase de aplicacéo

Percebe-se que o setor de logistica demonstra fazer uso de poucas informagfes (em
geral relativas a custo) para a tomada de decisdo, embora tenha revelado possuir elevado
numero de indicadores dos apresentados na lista. Este numero elevado de indicadores pode
demonstrar certa auséncia de foco no tipo de dado a ser coletado, ocorrendo um excesso de

informacao.

As reunides semanais sdo Uteis para a analise do andamento da empresa, todavia,
pode ser uma ferramenta que leve a respostas menos rapidas que 0 necessario para a resolucao
de problemas, além do fato das informacdes geradas poderem ndo chegar a todos o0s niveis
interessados, sendo importante isto ocorrer para incentivar maior comprometimento dos

colaboradores.

O excesso de informacOes apresentadas e a falta de maior divulgacdo das mesmas
podem interferir de forma negativa no desempenho as atividades logisticas da empresa,
podendo estar havendo medicdo de dados desnecessarios, desviando a atencdo dos que

também seriam importantes.

Percebe-se ainda que a escolha dos indicadores realizada pelo entrevistado néo
demonstrou ser motivada por parametros que ndo visassem atender as necessidades mais
usuais, em especial relativas as informac@es sobre indicadores de custo. Desta forma, 0s
critérios de selecdo dos indicadores possivelmente ndo levaram em consideracdo
caracteristicas como as sugeridas por Caplice e Sheffi (1994) na Figura 14 do item 3.2.3. N&o
se observou, ainda, uma preocupacdo com medidas que avaliem: as aliancas na cadeia de
suprimentos, as medidas financeiras da cadeia e os custos logisticos da mesma, como sugerem
Gunasekaran et al. (2001).

Ressalta-se que, nesta fase da validacdo parcial da sistematica proposta (fase de
aplicacdo), ndo foi possivel realizar a estruturacdo de um sistema de indicadores efetivo,
adequado as necessidades da empresa, como o apresentado no item 4.3.1 na descricdo da

sistematica. O levantamento feito até o0 momento permitiu um diagnostico sobre o uso de
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indicadores na empresa e a organizacdo de uma base de dados visando uma efetiva aplicacéo

futura.

5.2.1.4 Fase 4 — Controle

E nesta fase que se realizam a analise dos dados obtidos durante a fase de aplicacio

para se proceder o monitoramento dos mesmos.

5.2.1.4.1 Etapas4.1e4.2

A anélise dos resultados e 0 monitoramento dos indicadores da area de logistica sdo

realizados pelo proprio setor. Nas analises dos resultados, existe a participacdo da diretoria.

5.2.1.4.2 Conclusoes sobre a fase de controle

Esta fase pode ser comprometida pelo que ja foi observado na fase de aplicacéo
relativamente ao excesso de informagBes, muito embora o setor de logistica tenha se
demonstrado mais interessado em indicadores de custo. Controle de informacdes

desnecessérias leva a um desperdicio de tempo e energia.

E importante que o setor de logistica monitore os indicadores de desempenho de seus
processos, mas é importante que 0s demais setores envolvidos mesmo que indiretamente nesta
atividade tenham acesso a estes dados para permitir maior integracdo das atividades e
velocidade na tomada de decisdes.
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5.2.1.5 Fase 5 — Planos de melhoria

Os eventuais planos de melhoria séo definidos nas reunies semanais com todos 0s
departamentos e nas reunides trimestrais feitas apenas pelo setor de logistica, sempre com a

participacao da diretoria.

Uma melhoria possivel para avaliagdo e controle do desempenho do setor de
logistica, compativel com a realidade da empresa, é a implantacdo de uma sistematica ou de

um controle sistematico e organizado dos indicadores relativos a esta area.

Como resultado poderia ser a elaboracdo de um painel de avaliacdo de desempenho
integrado, contendo todas as informacdes necessarias para a execucdo das atividades diarias,
com atualizacdo freqliente dos indicadores mais significativos para as estratégias adotadas.
Este painel ficaria disponivel para todos os setores envolvidos com as operacgdes de logistica,
permitindo um monitoramento mais uniforme do desempenho dos processos logisticos,

abrindo espaco para as areas em questdo terem uma ampla visdo de suas tarefas.

Outra vantagem da implantacdo de uma sistematica é que, através de sua
implantacdo, a empresa pode entender melhor a concepcao de seu departamento de logistica e
ter conhecimento da gama de processos que envolvem esta atividade cada vez mais

estratégica para as organizacgoes.

5.2.2 EMPRESA B

5.2.2.1 Fase 1 — Preparacao

A empresa B entrou em operacdo em 2003. A organizacdo de sua area de logistica
herdou, inicialmente, algumas caracteristicas da empresa brasileira participante da joint
venture (que era a fabricante de parte dos produtos comercializados pela empresa B) pelo fato
de muitos dos seus integrantes terem permanecido em suas atividades, apenas mudando de

empresa. Rapidamente, esta area se adaptou a sua nova realidade de gestdo, adquirindo
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caracteristicas ditadas pela multinacional. A atual estrutura organizacional da area de logistica

foi criada em 2005 visando otimizar suas atividades.

Denominada de departamento de Supply Chain, esta area possui setores bem
definidos, de acordo com as atividades desenvolvidas. Os setores sdo: importacdo/exportacéo,
planejamento, armazenagem, transporte e armazens externos, suprimentos e uma area para
tratar dos demais assuntos relativos a logistica na América Latina. O entrevistado na empresa

é gerente dos setores de planejamento e armazenagem.

5.2.2.2 Fase 2 — Diagnostico

Fase em que sdo obtidos elementos para se realizar um diagnéstico sobre o

funcionamento e organizacdo da empresa, bem como de sua area de logistica.

5.2.2.2.1 Etapa 2.1 — Descri¢do do Ambiente em que esta inserida a empresa

A empresa procura atuar em todos os continentes, atendendo apenas ao setor
industrial. O mercado de proteinas de soja estd em crescimento e é bastante competitivo. Para
0 seu produto principal, a empresa € a Unica fabricante no Brasil, ndo possuindo concorrentes.
No entanto, no mercado internacional, para este tipo de produto, o gerente de planejamento e
transportes apontou apenas um forte concorrente para a empresa. O mercado é mais
competitivo na area de proteinas texturizadas, pois a sua fabricacdo € mais pulverizada no

mercado, com maior nimero de fabricantes.

As acdes da concorréncia costumam ser monitoradas pela empresa. Com eventuais
aumentos no preco da soja, a concorréncia aumenta, principalmente na area de proteinas
texturizadas. A empresa tem consciéncia que ndo oferece o melhor preco do mercado, mas
possui 0 melhor produto, estando nesta caracteristica e na confiabilidade nas entregas os seus
pontos fortes, sendo estes mantidos com a atencao que é dada as politicas de qualidade e de

atendimento.
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5.2.2.2.2 Etapa 2.2 — Descricado dos macroprocessos logisticos existentes conforme a
nomenclatura do modelo SCOR (PLAN, SOURCE, MAKE, DELIVER,
RETURN)

Os principais processos e atividades realizados pelo departamento de logistica da
empresa, conforme nomenclatura do modelo SCOR, foram descritos pelo entrevistado como

segue.

No macroprocesso PLAN: o planejamento das vendas para 0 ano seguinte € realizado
de julho a setembro. J& o planejamento da producdo é mensal e serve de base para a previsao
de insumos. Este plano é feito a partir da previsdo de vendas, considerando também a

capacidade da fabrica, dos estoques e o histdrico de vendas.

Para o transporte no mercado interno sao utilizadas 2 transportadoras. Se estas nédo
possuem capacidade, contratam autdbnomos, mas todos tém que respeitar as condi¢bes de
gualidade estabelecidas em contrato. O plano de transporte € exposto com um dia de
antecedéncia. Para o transporte internacional existem duas transportadoras de containeres,
devendo estes estarem cientes das necessidades de transporte com uma semana de
antecedéncia. O transporte internacional é realizado pela empresa e pelos préprios clientes em
igual proporcédo, havendo o problema de ndo haver muito controle por parte da empresa com
relacdo as datas de entrega ou cumprimentos de prazos quando s&o os clientes que realizam o

transporte.

Em relacdo ao macroporcesso SOURCE: a compra de soja é realizada no periodo de
safra, de marcgo/abril a maio/julho, ficando a soja em estoque no periodo restante. A soja

corresponde a cerca de 80-90% da composicdo do produto.

Quanto ao fornecimento de embalagens, a empresa possui estoque proprio de 10
dias, enquanto o fornecedor mantém estoque de 20 dias. O planejamento € feito semanal e
mensalmente, onde a necessidade é determinada pela producdo através de avaliagdo do
estoque interno e a solicitacdo ao fornecedor é feita de acordo com a necessidade. O
combustivel para uso na fabricacdo é entregue diariamente, com a empresa mantendo estoque

proprio de 3 dias.
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Quanto ao macroprocesso MAKE: a fabricacédo é feita em duas etapas. Na primeira,
chamada de extracdo, o Oleo de soja é separado do farelo. Na segunda etapa, o produto
acabado (proteinas) € fabricado. O planejamento é semanal, com monitoramento diario para
prevenir falhas e poder atender os clientes caso estes cometam erros em seus planejamentos,

vindo a solicitar produtos antes das datas estabelecidas.

O setor de planejamento e controle da producdo (PCP) avalia o pedido solicitado no
dia e compara com programagdo da producdo. Faz-se programacédo diferenciada quando a
solicitacdo é diferente do planejado. Havendo necessidade, a empresa renegocia prazos de

entrega com os clientes.

O macroprocesso DELIVER ocorre da seguinte forma: para atendimento ao mercado
interno, o planejamento é feito de um dia para o outro. J& para 0 mercado externo, o
planejamento é feito com uma semana de antecedéncia, pois é necessario considerar 0s prazos
para embarque maritimo, tratativas aduaneiras e data de saida dos navios. O setor de
planejamento e controle da producdo determina as necessidades de exportacdo, armazenagem
e distribuicdo interna e repassa a informacdo ao departamento de logistica que realiza as

providéncias necessarias.

A coordenacéo do servigo de distribuicdo fica a cargo do setor de planejamento e
controle da producdo e da expedicdo. A area de transporte avalia os dados de liberagdo do
PCP e realiza sua programacéo. O setor de armazéns, por sua vez, parte do planejamento da
area de transporte para efetuar a separacdo dos produtos durante a noite. No dia seguinte, a

area de transporte confere a separacdo dos produtos e libera o carregamento.

Por fim, 0o RETURN ¢é realizado como segue: o produto que néo é aceito pelo cliente -
geralmente devido a erro na data de entrega fornecida pelo setor de vendas -, retorna com a
mesma transportadora que o entregou. Outro motivo de retorno pode ser pela alteracdo de um
produto pelo cliente e este ndo aceita receber a soja destinada ao produto anteriormente

fabricado. Esta atividade de devolucéo de produtos € de ocorréncia rara.
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5.2.2.2.3 Etapa 2.3 — Descri¢éo dos processos logisticos associados a cada macroprocesso

Da lista presente no questionario, as atividades assinaladas pelo entrevistado foram:

a) PLAN: no planejamento de suprimento e demanda: agregacao e priorizacdo de
necessidade de demanda; conducdo de planejamento de estoque; avaliagdo
preliminar das necessidades de distribuicdo; avaliacdo de fornecedores; estoque em
consignacao (embalagens); no planejamento da infra-estrutura: apoio a decisdes de
producdo ou compra; configuracdo da cadeia de suprimento; planejamento da
capacidade no longo prazo e de fornecedores; planejamento do negdcio; apoio a
decisbes de introducgéo/retirada de produtos; administracdo de problemas de
producdo; gerenciamento de produtos em fim de ciclo de vida; planejamento de

paradas para manutencao, realizada junto com o setor de engenharia;

b) SOURCE: este setor atua especificamente no planejamento das necessidades. As
atividades de aquisicdo de materiais e suprimentos sdo assim distribuidas:
obtencdo (compras), recebimento (almoxarifado), inspecdo (setor de qualidade),
manuseio e material de emissdo (almoxarifado), e na infra-estrutura de suprimento

é feita a administracdo do frete de suprimento;

c) MAKE: na execucdo da producdo: reter e/ou liberar produto e planejamento da
necessidade de insumos; na infra-estrutura de producdo: andamento da producao;
cronograma e sequenciamento da fabricacdo; avaliacdo da capacidade no curto-
prazo; planejamento de reprocesso de mesclas de produtos;

d) DELIVER:

— Gerenciamento de demanda: executar programas ECR;

— Gerenciamento de pedidos: gerenciar distribuicdo; alocacdo de verbas; anélise do
atendimento dos pedidos;
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— Gerenciamento de depositos: receber e estocar produtos acabados; configuracéo
de produtos; embarcar produtos; consolidacdo de pedidos; criar etiqueta

especifica para cada cliente;

— Gerenciamento das instalagdes: fazer cronograma das atividades das instalagoes;

gerenciar as instalacoes; verificacdo de performance;

— Infra-estrutura de entrega/distribuicdo: regras dos pedidos; gerenciamento do
inventario das entregas; gerenciar qualidade das entregas.

e) RETURN: identificar condicdo do produto; natureza do produto; recebimento de

produto; transferéncia de produto defeituoso.

Seguem 0s processos considerados criticos em cada um dos grupos de

macroprocessos logisticos.

a) PLAN: o processo de previsdo de vendas é o de maior dificuldade, pois representa

maior impacto nos demais processos;

b) SOURCE: necessidade de uma maior diversidade de fornecedores para 0s insumos
(exceto a soja), pois algumas vezes a empresa fica dependendo de um Unico
fornecedor;

c) MAKE: flexibilidade na mudanga de planejamento;

d)DELIVER: o maior problema neste processo € a falta de informacdo. A area de
vendas ndo comunica a area de logistica sobre negociacdes de devolucdo ou

ocorréncias de problemas com os produtos;

e) RETURN: ndo foi descrita atividade critica para este macroprocesso.
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5.2.2.2.4 Etapa 2.4 - Verificacdo da estratégia geral da empresa e estratégias especificas
para os servicos logisticos segundo as dimens@es: Custo, Qualidade, Velocidade,
Confiabilidade, Servico ao Cliente e Flexibilidade

A empresa apresenta suas decisdes estratégicas voltadas para, numa ordem
hierarquica de importancia, servico ao cliente, qualidade e flexibilidade, com a logistica

procurando alinhar suas as acfes com estas dimens@es estratégicas.

5.2.2.2.5 Etapa 2.5 — Verificar objetivos estrategicos, taticos e operacionais

Entre os objetivos da area de logistica, o entrevistado citou: realizar o melhor servico
para os clientes, medido através do indicador OTIF (sigla do inglés on time, in full, ou seja,
pedidos completos entregues nas quantidades e prazos solicitados); atender adequadamente 0s
clientes internos; reduzir custos com fornecedores dos servigcos de transporte; e minimizar

estoques.

5.2.2.2.6 Etapa 2.6 — Vinculacao das estratégias aos processos

Algumas atividades sdo listadas para atender os objetivos citados anteriormente:
visando atender corretamente os clientes, o indicador OTIF é monitorado e utilizado para
avaliar o desempenho das transportadoras, servindo para avaliacdo de possiveis substituicdes
de prestadores destes servicos; no controle da qualidade dos produtos expedidos, falhas

reincidentes ja provocaram demissdes; e existe forte controle sobre 0s custos das operagdes.

5.2.2.2.7 Conclusdes sobre a fase de diagnostico

Observa-se que o setor de Supply Chain da empresa B é responsavel por uma ampla
gama de processos logisticos. Possivelmente devido a isto, a integragdo entre estes processos

pareca ser mais perceptivel e eficiente, embora tenha algumas deficiéncias.
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Mesmo existindo falhas de comunicacao entre algumas areas, o fato dos responsaveis
pelas operacdes logisticas terem amplo conhecimento e acao sobre 0s processos desta area e
de suas implicacdes no sucesso da empresa parece favorecer a boa sincronia das atividades, o

gue pode permitir o atingimento de um bom desempenho do setor.

5.2.2.3 Fase 3 — Aplicacao

A empresa mostrou possuir um sistema de avaliacdo gerencial baseado na
rentabilidade dos negdcios. Metas sdo estabelecidas pela vice-presidéncia operacional da
empresa e repassadas para as filiais. Existem avaliagdes por setores e por pessoas até
determinado nivel hierarquico. Este tipo de avaliacdo néo é realizado em nivel operacional.
Este método de avaliacdo €é considerado satisfatorio. Segundo o entrevistado, existe
monitoramento sistematico das atividades logisticas, sendo alguns detalhes deste sistema

apresentados nas se¢Oes seguintes.

5.2.2.3.1 Etapa 3.1 — Definicéo dos indicadores para os processos logisticos nas as
dimensoes: Custo, Qualidade, Velocidade, Confiabilidade, Servi¢o ao Cliente e
Flexibilidade

Conforme lista de indicadores de desempenho apresentada no questionario,
separados pelos macroprocessos logisticos, conforme nomenclatura do modelo SCOR, e por
dimensdo pertinente, o entrevistado preencheu a Figura 29, de acordo com a legenda abaixo,

para se ter informacdes sobre 0s tipos de indicadores mais utilizados pela area de logistica.

Legenda:
E.D.: Existe e esta disponivel
E.N.D.: Existe, mas ndo esta disponivel.

N.E.: Ndo existe.
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DIMENSAO

DESCRICAO

| METRICA

| SITUACAO

PLAN - processos que equilibram demanda agregada e suprimento para desenvolver um curso de ag¢do que
melhor atenda as necessidades de fornecimento, producéo e entrega.

Flexibilidade Percentual de produtos o (X) E.D.
adequados a demanda. % ( )EN.D.
( )N.E.
Velocidade - ( )E.D.
Tempo para emisséo de .
uma ordem de producéo Dias ( )EN.D.
' (X) N.E.
SOURCE: processos que proporcionam produtos e servigos que atendam a demanda real ou planejada.
Flexibilidade Percentual de ( )E.D.
fornecedores adequados % (X) E.N.D.
( )N.E.
Qualidade % de mercadorias N° de incidéncias (por ( )ED.
transportadas fornecedor)/ N° de ( )EN.D.
corretamente desde o fornecedores (%) (X) N.E.
fornecedor
Pedidos atendidos no | N°de pedidos no prazo/ (X) E.D.
Prazo N° de pedidos (%) ( )E.N.D.
( )N.E.
Percentual de ( )E.D.
fornecedores aprovados. % (X) E.N.D.
( )N.E.
Custo Custo do frete de (X) E.D.
suprimentos R$ ( YJENN.D.
( )N.E.
Custo do pessoal (X) E.D.
envolvido no R$ ( )EN.D.
recebimento, inspecgéo e ( )N.E.
manuseio de mercadorias.
Velocidade Tempo para Elaboracéo (X) E.D.
do Pedido de Suprimento. Dias ( )E.N.D.
( )N.E.
Tempo para (X) E.D.
Concretizacdo de uma Dias ( )E.N.D.
Solicitacdo de Compra. ( )N.E.
Confiabilidade Percentual de ordens de ( )E.D.
compra atendidas % (X) E.N.D.
( )N.E.
Percentual de ordens de ( )E.D.
compra concretizadas. % (X) E.N.D.
( )N.E.
Percentual de ordens de ( )E.D.
compra concretizadas. % (X) E.N.D.
( )N.E.
MAKE: processos que transformam produto em seu estado final visando atender a demanda real ou planejada.
Confiabilidade Acuracidade das técnicas | Producéo ( )ED.
de previsdo. Realizada/Producéo ( )EN.D.
Planejada (por linha de | (X) N.E.
produto) (%)
Custo Custo de fabricacdo (por (X) E.D.
linha de produto) R$/unidade ou R$/Kg ( )EN.D.
( )N.E.

(continua)




186

DIMENSAO DESCRICAO METRICA SITUACAO
Custo Custo total de producéo (X) E.D.
como percentual de % ( )E.N.D.
vendas ( )N.E.
Custo com méo-de-obra (X) E.D.
direta R$ ( )EN.D.
( )N.E.
Custo dos produtos néo (X) E.D.
aprovados R$/unidade ou R$/Kg ( JE.N.D.
( )N.E.
Qualidade Percentual de produtos (X) E.D.
rejeitados (por linha de % ( )E.N.D.
produto) ( )N.E.
Velocidade Tempo de ciclo de (X) E.D.
producdo (por linha de Horas/Dias ( )E.N.D.
produto) ( )N.E.

DELIVER: processos que

incluindo, tipicamente, gerenciamento de pedido, de transporte e de distribuicéo.

permitem que produtos acabados e servigos atendam a demanda real ou planejada,

Custo Custo do frete de (X) E.D.
distribuicdo R$/cliente ( JE.N.D.
( )N.E.
Custo de Armazenamento RS ou % sobre EX; ERD
faturamento. ( )NE.
Custo por kilémetro ( )E.D.
R$/km ( )EN.D.
(X) N.E.
Custo  por  tonelada (X) E.D.
distribuida R$/ton ( )EN.D.
( )N.E.
Velocidade Tempo de entrega dos (X) E.D.
pedidos (por cliente) Horas/Dias ( )E.N.D.
( )N.E.
Qualidade Datas de entrega ndo | N°de ordens recebidasno | ( ) E.D.
cumpridas prazo/ N° total de ordens | (X) E.N.D.
(%) ( )N.E.
N° de falhas (quantidade, (X) E.D.
qualidade, . ( )E.N.D.
documentacéo) por Falhas/Cliente ( )N.E.
cliente
N° de falhas (quantidade, (X) E.D.
qualidade, - ( )E.N.D.
documentacdo) por Falhas/Expedicao ( )N.E.
expedicao.
Percentual de exatiddo de | Total de produtos (X) E.D.
picking (selecdo) de selecionados semerrosde | () E.N.D.
ordens de clientes quantidade/ Total de ( )N.E.
(pedidos) produtos selecionados
(%)
Servico ao cliente Acompanhamento de | Total de pedidos | (X) E.D.
mercadorias monitorados ( )E.N.D.
( )N.E.
Percentual de pedidos Total de pedidos com (X) E.D.
que resultam em reclamacdo/Total de ( )E.N.D.
reclamacdo pedidos (%) ( )N.E.

(continua)
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DIMENSAO DESCRICAO METRICA SITUACAO
Servico ao cliente Confiabilidade do servico | Total de pedidos ( )E.D.
de distribuicao distribuidos sem (X) E.N.D.
incidéncia/Total de ( )N.E.

pedidos distribuidos (%)

Capacidade de reacdo as | Total de pedidos urgentes | ( ) E.D.

entregas urgentes entregues/Total de (X) E.N.D.

pedidos urgentes (%) ( )N.E.

Tempo para resolucdo de | Minutos/horas/dias ( )E.D.
problemas ( )EN.D.

(X) N.E.

Velocidade Tempo de carga e Tempo total de para (X) E.D.
descarga de produtos carregar um veiculo/Total | ( ) E.N.D.

de pedidos carregados ( )N.E.

Ciclo total de pedidos ( )ED.
Horas (X) E.N.D.

( )N.E.

Confiabilidade Acuracidade das técnicas | Nivel de estoque ( )ED.
de previsdo atual/Nivel de estoque (X) E.N.D.

planejado (%) ( )N.E.

RETURN (Devolugdo/Retorno): processos associados com o retorno ou recebimento de produtos por qualquer
motivo. Estes processos se entendem ao suporte ao cliente de pds-entrega.

Qualidade Devolucao de pedido Total de pedidos (X) E.D.
devolvidos/Total de ( )E.N.D.

pedidos distribuidos (%) | ( ) N.E.

Velocidade Tempo para descarte de ( )E.D.
materiais e produtos Dias (X) E.N.D.

rejeitados ( )N.E.

Figura 29 - Indicadores de desempenho utilizados na empresa B

5.2.2.3.2 Etapa 3.2 — Definicdo de metas para os indicadores e iniciativas para atingi-las

Existem metas pre-estabelecidas para as atividades logisticas. Um exemplo citado é a
reducdo em 10% do valor de um indicador monitorado que é o indice de avarias em
mercadorias nos armazéns e no embarque. Para se atingir esta meta, foram realizados
treinamentos com os operadores. Existe trabalho conjunto com a produgéo visando melhorar a
qualidade na paletizacdo, procurando melhorar a colocacdo das mercadorias nos palets para

evitar avarias no transporte interno e carregamento.
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5.2.2.3.3 Etapa 3.3 — Coleta de dados e medicéo dos indicadores

A coleta de dados relativos as atividades de logistica é realizada pelo préprio
departamento de Supply Chain. O entrevistado informou obter muitas informac6es através do
banco de dados oferecido pelo sistema SAP, todavia, muitas delas ele reconheceu ndo saber se

existiam, apesar de revelar que o software € bastante rico em dados.

5.2.2.3.4 Conclusdes sobre a fase de aplicacéo

As informacGes fornecidas pelo entrevistado indicam que a empresa como um todo
possui um rico banco de dados fornecidos pelo seu sistema de informacéo e que o setor de

logistica utiliza esta ferramenta.

Nota-se que as metas estabelecidas para este setor e para empresa partem da matriz
nos Estados Unidos. Todavia, percebe-se que a area de logistica possui seus préprios
objetivos de desempenho estabelecidos, possivelmente motivados para se atingir as metas

gerais da empresa.

Na escolha dos indicadores apresentados no questionario, o entrevistado demonstrou
ser mais criterioso do que o da empresa A, talvez por ter maior conhecimento da empresa
como um todo e de seus objetivos. Embora ndo se utilize de todos os indicadores expostos, 0
gerente de transportes e armazéns revela que o banco de dados disponivel pode ter todos os
dados necessarios para obté-los, embora ndo demonstre ter necessidade de usar mais
indicadores do que ja utiliza no presente momento. Esta estrutura deve favorecer a esta area

da empresa o alcance das metas e 0 bom desempenho das atividades.

Percebe-se que escolha dos indicadores realizada pelo entrevistado demonstrou
seguir parametros operacionais e de custos, sendo estas as necessidades imediatas de
informacao do setor. Como observado anteriormente na empresa A, 0s critérios de selecdo dos
indicadores possivelmente ndo levaram em consideracdo caracteristicas como as sugeridas por

Caplice e Sheffi (1994) na Figura 14 do item 3.2.3, nem foram foi observada a preocupacgéo
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com medidas que avaliem caracteristicas da cadeia de suprimentos, como sugerem
Gunasekaran et al. (2001).

Ressalta-se, mais uma vez, que nesta fase da validacdo parcial da sistemética
proposta (fase de aplicacdo), ndo foi possivel estruturar um painel com um sistema de
indicadores efetivo, conforme estratégias e objetivos da empresa, como o0 apresentado no item
4.3.1 na descricdo da sistematica. O levantamento feito até o momento permitiu um
diagndstico sobre o uso de indicadores na empresa e a organizacdo de uma base de dados

visando uma efetiva aplicacao futura.

5.2.2.4 Fase 4 — Controle

5.2.2.4.1 Etapas4.1e4.2

A andlise de dados e o monitoramento dos mesmos também sdo realizados pelo
departamento de Supply Chain. Os resultados sdo comparados aos objetivos estabelecidos

pela matriz nos Estados Unidos.

5.2.2.4.2 Conclusoes sobre a fase de controle

Percebe-se que o controle de desempenho realizado pela area de logistica para suas
atividades é favorecido pela estrutura existente, citada na fase 3. Isto deve permitir ao setor
alcancar suas metas ou estabelecé-las com mais propriedade. Todavia, este controle pode ser
ampliado, o0 que permitiria uma avaliagdo mais completa do desempenho dos processos
logisticos, tendo em vista que o entrevistado demonstrou que existe o interesse e o controle de
apenas algumas atividades logisticas, geralmente aquelas mais visiveis diante do desempenho
requerido. Ainda assim, esta empresa aparenta ter maiores possibilidades de ter um bom

desempenho nesta area.
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5.2.2.5 Fase 5 — Planos de melhoria

A politica de realizacdo de melhorias presente na empresa, realizada a partir de dados
de indicadores, é a que consta na ISO 9000. O uso de indicadores setoriais sdo utilizados para

reavaliacdo de metas conforme desempenho dos servigos prestados.

Recentemente, um indicador teve seu acompanhamento descontinuado por néo
fornecer dados relevantes, que foi a disponibilidade de estoque em relacdo as vendas
realizadas. Foi um indicador sugerido pela matriz americana, porém seu uso apresentou
resultados muito inferiores e distorcidos em relacdo a filiais de outros paises. Todavia,
percebeu-se que devido a realidade das operacdes no Brasil, seus resultados ndo tinham como

ser compativeis e comparaveis aos de outros paises.

O plano de melhoria a ser sugerido para a empresa B é semelhante ao sugerido para a
empresa A, com a implantacdo de uma sistematica, elaboracdo de um painel geral de controle
e, como conseqiiéncia deste processo, um melhor entendimento por parte da empresa de sua

estrutura logistica.

A empresa B, por ter demonstrado possuir um banco de dados e recursos de
informatica mais sofisticados, maior conhecimento de sua estrutura e estar mais proxima de
uma integracdo efetiva dos setores envolvidos com sua a logistica, demonstra que a
implantacdo de uma sistemética ou de um controle estruturado que auxilie a avaliacdo de

desempenho pode ser menos trabalhosa que na empresa A.

O fato de esta empresa ser uma filial de uma organizacdo multinacional com sede
nos Estados Unidos pode, entretanto, dificultar a implantacdo da proposta apresentada se esta

ndo estiver de acordo com a filosofia de controle da matriz.
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5.2.3 ANALISE COMPARATIVA DA APLICACAO DA SISTEMATICA NAS EMPRESAS AE B

5.2.3.1 Fase 1 — Preparacao

O departamento de logistica da empresa B apresenta estrutura funcional mais
complexa que a empresa A, absorvendo o controle de maior quantidade de processos
logisticos. Por possuir maior nimero de gerentes em um departamento, a empresa B
demonstra ter uma estrutura mais qualificada que a empresa A para a implantacdo de uma
sistematica que permita se avaliar o desempenho das atividades logisticas, com a formacao de

um grupo de trabalho que ja opera em conjunto.

As atividades logisticas da empresa A estdo mais distribuidas em outros setores,
sendo um elemento facilitador da dispersdo de informacdo. Neste caso, a formagdo de um
grupo de trabalho permitiria melhor monitoramento de desempenho, favorecendo a unificacédo

de informac6es e tomada de decisGes.

5.2.3.2 Fase 2 — Diagnostico

5.2.3.2.1 Etapa 2.1 — Descri¢cdo do ambiente em que esta inserida a empresa

As duas empresas demonstram estar em mercados competitivos, possuindo posi¢ao
de lideranca nos mesmos, todavia, considerando o mercado brasileiro, a empresa B aparenta

possuir uma posi¢do mais tranguila, sendo a unica fabricante de seu principal produto no pais.

A empresa A demonstra estar inserida em um mercado mais complexo, com maior
namero de concorrentes e elementos na cadeia de distribuicdo. A implantacdo de uma
sistemética que permita a realizacdo de um diagndstico e dé apoio a avaliacdo de desempenho
das atividades logistica pode oferecer mais elementos para as empresas, em especial a
empresa A, realizarem as tomadas de decisfes estratégicas quanto ao fluxo logistico de suas

atividades.
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5.2.3.2.2 Etapas 2.2 e 2.3

Os gerentes de logistica entrevistados demonstraram ser bastante cientes da gama de
processos que estao sob a responsabilidade do departamento de logistica de suas empresas. As
descricdes dos processos acabaram evidenciando sinais de falta de integracdo dos processos
logisticos, demonstrando haver certa fragmentacao de atividades, em especial, com os setores
comercial e de producdo em ambas as empresas, sendo esta fragmentacdo menor na empresa
B.

Pela analise dos processos listados no questionario, ficou evidente que, pelos
processos assinalados pelos entrevistados, o setor de logistica das empresas demonstraram ter
pouca participacdo no setor de fabricacdo, em especial a empresa A. Os problemas com o

setor de vendas, relatados pela empresa B, estdo relacionados com a falta de comunicacéo.

Quanto aos processos criticos citados pelas empresas, 0s mencionados pela empresa
A séo caracteristicos da principal funcdo do departamento de logistica da empresa, que é a
distribuicdo, sendo citado como critico o cumprimento de prazos de entrega e a qualidade dos
produtos transportados. Por demonstrar conhecimento do que existe de critico em todas as
areas do seu fluxo logistico, a empresa B aparenta ter maior controle sobre suas atividades

logisticas e sobre as demais atividades afins.

5.2.3.2.3 Etapas 2.4,2.5e 2.6

A estratégia da empresa A que se reflete na logistica refere-se ao custo, a qualidade,
a velocidade e a confiabilidade. Ja a empresa B destaca o servico ao cliente, a qualidade e a
flexibilidade. A area de logistica das empresas demonstrou, pelas informacgdes fornecidas,
procurar adequar 0s processos logisticos aos objetivos estratégicos, taticos ou operacionais da
empresa, possuindo procedimentos claros para que estes objetivos sejam atingidos.

Mais uma vez, o departamento de logistica da empresa A demonstrou apresentar

caracteristicas bem préprias da area de distribuicdo, ja que destacou como estratégias ter
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custos reduzidos na distribuicdo, mantendo alta qualidade, entregando de forma rapida e
dentro do prazo. Ja na empresa B, o direcionamento de acbes dos servicos logisticos
demonstram, mais claramente, emanar da postura da empresa como um todo, com todos 0s
processos diretos e de apoio a area logistica apresentando alguma postura ou planejamento
para atingir os objetivos de alta qualidade e flexibilidade no servico ao cliente.

Observa-se que o setor de logistica da empresa B é responsavel por uma gama de
atividades mais ampla que o da empresa A. Com isto, a integragdo entre 0S processos
logisticos parece ser mais perceptivel e eficiente na empresa B, embora tenha algumas falhas.

5.2.3.3 Fase 3 — Aplicacao

As duas empresas revelam apresentar algum tipo de sistema de avaliacdo de
desempenho empresarial. Na empresa A, esta avaliagdo parece ser mais democratizada com as
areas da empresa, com reunides semanais tratando de problemas, objetivos e metas a serem
alcancadas. A empresa B caracteriza-se por seguir determina¢fes na sede americana, com as
definicBes de metas e objetivos passando por mais niveis hierdrquicos até chegar setor de
logistica. Possivelmente, isto se deve a diferenca de porte e forma de gestdo das duas

empresas.

5.2.3.3.1 Etapa 3.1 — Definicao dos indicadores para os processos logisticos nas
dimensdes: Custo, Qualidade, Velocidade, Confiabilidade, Servico ao Cliente e
Flexibilidade

Como estd proposto na sistematica, os indicadores devem expressar O
direcionamento estratégico adotado pela empresa. Dos 39 indicadores apresentados, a
empresa A possui 32 no formato apresentado no questionario e 7 com possibilidade de serem
obtidos, pois existem dados para isto. J& a empresa B, apresenta 23 indicadores disponiveis
para uso imediato, 11 com possibilidade de serem montados e 5 sem esta possibilidade.
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A realidade apresentada no questionario do Anexo A (modelo COPPEAD/UFRJ) se
repete aqui, com a empresa A admitindo possuir quase todos os indicadores apresentados e a
empresa B apenas parte deles. Este fato indica, mais uma vez, uma possivel falta de critério
e/ou maturidade na andlise na selecdo dos indicadores empregados por parte da empresa A,
apresentando muitos indicadores, porém, ndo revelando se todos sdo monitorados

regularmente.

A empresa B pareceu ter mais critérios na escolha dos indicadores, procurando se
concentrar nos mais importantes, apesar de declarar possuir uma ferramenta de bancos de
dados muito eficiente, que permitiria a obtencdo de outros indicadores com facilidade.
Entretanto, o indicador logistico citado como sendo 0 mais monitorado e importante, ndo foi
apresentado, pelo menos diretamente, no questionario: ¢ o OTIF. Nos dados obtidos para esta
empresa, observou-se que a auséncia de indicadores disponiveis esta concentrada nas areas de
suprimentos (6) e na area de entrega (7), provavelmente devido as caracteristicas destes dois
grandes processos da empresa: apresenta apenas um fornecedor de matéria-prima principal,
que é uma de suas controladoras e a distribui¢do é terceirizada e rigorosamente fiscalizada,

bastando, em principio, na visdo empresa, um indicador geral que é o OTIF.

5.2.3.3.2 Etapa 3.2 — Defini¢éo de metas para os indicadores e iniciativas para atingi-las

As principais metas a serem alcangadas pelo setor de logistica da empresa A
demonstraram ser na area de custos de distribuicdo e qualidade transporte, sendo feita
pesquisa de mercado regularmente para a empresa possuir parametros externos ao definir os
valores a serem perseguidos. Devido a realizacdo de reunibes semanais entre 0s

departamentos, estas metas estao em constante avaliacao.

As metas estabelecidas pela logistica da empresa B refletem claramente as decisfes
provenientes da matriz americana, de forma que seus indicadores estejam com resultado final,

de forma direta ou indireta, dentro dos parametros estabelecidos pela matriz.
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5.2.3.3.3 Etapa 3.3 — Coleta de dados e medicéo dos indicadores

A coleta de dados em ambas as empresas é realizada pelo proprio setor de logistica.
A empresa B demonstra apresentar um banco de dados com maior potencial e sofisticacao,

porém, talvez, mal explorado pela area.

5.2.3.4 Fase 4 — Controle

Nesta fase se realizam a analise dos dados obtidos durante a fase de aplicacéo para se

proceder 0 monitoramento dos mesmos.

5.2.3.4.1 Etapas4.1e 4.2

Aqui também se reflete a caracteristica observada na fase anterior devido ao porte e
estilo de gestdo das duas empresas. As analises da empresa A sao realizadas em conjunto
entre a diretoria e o departamento de logistica, enquanto na empresa B as analises sdo feitas
pelo departamento de Supply Chain, mas tem que passar por mais niveis hierarquicos para

chegar ao tomador final de decisdes.
As empresas demonstraram realizar monitoramento de seus dados, mas esta tarefa

ndo pareceu ser realizada de forma integrada, embora a empresa B demonstre possuir banco

de dados de rapida atualizacéo.

5.2.3.5 Fase 5 — Planos de melhoria

Os planos de melhoria apresentados pelas empresas demonstraram ser pontuais e

reativos aos problemas que surgem no desenrolar das operagcdes. As propostas apresentadas
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para ambas procuraram estabelecer um controle sistematico e organizado do desempenho das

atividades logisticas destas empresas.

Acredita-se que a empresa A seria a maior beneficiada, pois haveria um
enxugamento dos indicadores utilizados, colocando em evidéncia os efetivamente

consultados, permitindo o0 acesso aos indicadores secundarios quando necessario.

Outra vantagem que as empresas poderiam ter com a implantacdo da sistematica
sugerida, seria que o painel de controle de desempenho gerado facilitaria a formacéo de um
historico de dados sobre desempenho logistico da empresa, 0 que permitiria a realizacdo de
uma analise de tendéncia, oferecendo as empresas a possibilidade de se antecipar a alguma

eventual falha ou reavaliar com antecedéncia os rumos tomados pela area.

5.2.4 CONCLUSOES SOBRE A VALIDAGAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

Na secdo 5.2 foi apresentada a validagdo parcial da sistematica proposta realizada em
duas empresas do setor de alimentos cujas sedes encontram-se no estado do Rio Grande do
Sul. Tratou-se de uma validacdo parcial, pois a sistematica ndo foi implantada e executada

durante um longo periodo para ser possivel analisar sua eficiéncia.

Nesta validacdo parcial, procurou-se, através da elaboracdo do questionario do
Apéndice A, levantar caracteristicas e potencialidades das empresas pesquisadas em cada uma
das fases da sistematica para avaliar a situacdo atual das mesmas em relacdo ao controle e

importancia dada ao desempenho da area de logistica.

Através desta validacdo parcial foi possivel obter parametros para se ter uma nogédo
qualitativa do desempenho das operaces logisticas das empresas. Outra consequiéncia
importante da validacdo é que com sua aplicacdo foi possivel perceber que a sistematica
permitird a empresa ndo sO ter uma estrutura para avaliar seu desempenho logistico como
também conhecer melhor a sua organizagdo em termos de logistica, podendo identificar

lacunas ou deficiéncias a serem corridas que muitas vezes ndo séo percebidas no dia-a-dia.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sao apresentadas neste capitulo as conclusdes sobre a aplicacdo do modelo utilizado
pelo CEL/COPPEAD/UFRJ, a validacdo parcial da sistematica para diagnostico e apoio a

avaliacdo de desempenho logistico proposta e as recomendacdes para futuros trabalhos.

6.1 CONCLUSOES SOBRE A APLICACAO DO MODELO CEL/COPPEAD/UFRJ

O objetivo de aplicar o modelo proposto por Bowersox et al. (1992) em duas
empresas de alimentos sediadas no Rio Grande do Sul e realizar um estudo comparativo com
outras empresas pesquisadas em estudo anteriores foi atingido. Foi respondida, também, a
primeira das trés questdes de pesquisa: como as atividades logisticas estdo organizadas dentro

da estrutura organizacional das empresas?

Este modelo demonstrou ser de grande utilidade para se conhecer a importancia dada
a logistica e como a mesma estd organizada nas empresas. Com as caracteristicas
organizacionais obtidas, obtém-se uma descricdo abrangente desta area das organizacoes,
conseguindo informacgdes importantes para orientar de maneira adequada alguma melhoria

que se queira realizar.

Percebeu-se que em nenhuma das onze empresas foi possivel se verificar a total
aderéncia do modelo as caracteristicas das mesmas. Observou-se que esta aderéncia ocorreu
de modo variavel em cada um dos atributos do modelo estudado (formalizacdo, adocéo de
tecnologia e medidas de desempenho), havendo destacada aderéncia, em algumas empresas,

de um ou dois atributos, porém, ndo dos trés simultaneamente.

Foi possivel perceber também que em termos de adogdo de tecnologia, a diferenca
entre as empresas foi influenciada pela época em que os estudos foram realizados devido ao

crescente avanco e disponibilidade de softwares e hardwares Uteis para a area de logistica.
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Dantas (2000) tentou verificar em sua pesquisa a relacéo entre a aderéncia do modelo
a empresa e a performance logistica da mesma, tendo concluido que esta relacdo existe no
sentido de que quanto maior a aderéncia das atividades logisticas ao modelo Leading Edge,
melhor a performance desta &rea. Todavia, chegou-se a esta concluséo de acordo com a nogéao
de performance apresentada no modelo, baseada na percepgéo dos entrevistados, podendo-se,
entdo, questionar esta relacdo, embora demonstre ser plausivel. Para ser mais sélida e
determinante, esta analise de desempenho devia ter sido baseada em valores numéricos dos

resultados obtidos pelas empresas.

Outro aspecto importante reside no fato de, embora as empresas pesquisadas neste
trabalho considerarem importante a avaliacdo desempenho logistico e terem apresentado
muitos indicadores dos existentes no questionério, esta avaliacdo ndo é realizada de forma
integrada e sistematica, fato este também observado nos trabalhos do CEL/COPPEAD/UFRJ.
As empresas A e B analisam o desempenho de forma pontual, havendo controle sistematico
de alguns indicadores, geralmente os que descrevem as atividades mais destacadas da

logistica das empresas, neste caso a distribuicao.

O modelo Leading Edge, embora baseado em estudos de caracteristicas de empresas
de elevado desempenho logistico no fim da década de 80 e inicio da de 90, demonstra ser
bastante atual para a realidade logistica pesquisada. Embora inseridas num mercado mais
atual do que as pesquisadas por Bowersox et al. (1989), as empresas estudadas neste trabalho
ndo possuem muito dos elementos considerados importantes para serem consideradas, na

visdo do modelo, empresas de ponta em termos logisticos.
Assim, 0 modelo apresenta-se como uma alternativa para se realizar um diagndstico

da area de logistica das empresas, apontando para pontos fortes e fracos destas, permitindo

uma analise detalhada desta area de fundamental importancia para o sucesso empresarial.

6.2 CONCLUSOES SOBRE A SISTEMATICA PROPOSTA

A validacdo parcial da sistematica para diagndstico e apoio a avaliacdo de

desempenho de servicos logistico proposta foi realizada com éxito. Procurou-se através desta
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validacdo mostrar que a sistematica é aderente ao contexto da avaliacdo de desempenho,
tendo isto sido confirmado. Responderam-se, também, as duas questdes de pesquisa restantes:
qual a importancia dada pelas empresas para a avaliacdo de desempenho de seus servicos
logisticos e como ela é realizada? E a utilizagdo de uma sistemética estruturada facilitaria (ou

induziria) as empresas a melhorarem seu desempenho?

Foi possivel observar que as empresas visitadas demonstram ter preocupacdo em
controlar indicadores de desempenho de sua area de logistica, entretanto, ndo o fazem de
maneira sistematica e integrada, o que possibilitaria as empresas ter um diagnéstico mais

preciso das possibilidades de crescimento da empresa através desta area.

A existéncia de controle sistematico do desempenho, conforme o apresentado na
sistematica proposta, poderia facilitar o trabalho da empresa no momento de corrigir com
certa antecedéncia rumos mal concebidos, evitando sua extenséo ao longo do tempo. Isto seria
possivel, pois a empresa acabaria gerando, com o tempo, um histérico de resultados, o que
permitiria realizar avaliacGes de tendéncias de suas operagdes facilitando a execucdo de agoes

corretivas as quais seriam baseadas em nimeros, sendo feitas de maneira mais confiavel.

Outra conseqliéncia de uma aplicacdo efetiva da sistematica proposta é o fato de que
ao realizar esta aplicacdo, o setor de logistica tem a oportunidade de se avaliar melhor como
organizacao interna, facilitando a percepcao de possiveis mudancas que podem ser realizadas

na estrutura desta area.

Mais uma vez, destaca-se que a etapa de aplicacdo ndo estruturou um sistema de
indicadores efetivo, apenas buscando elementos para tal. Todavia, foi possivel construir
elementos para a organizacdo da base de dados facilitando uma possivel aplicacéo efetiva da

sistematica.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste trabalho, a logistica empresarial foi analisada sob dois aspectos. O primeiro

através de um modelo cuja principal caracteristica é verificar a maneira como a logistica esta



200

organizada dentro das empresas, ou melhor, como as empresas organizam suas atividades
logisticas para atingir seus objetivos. Para uma exposi¢cao mais clara do modelo, este modelo
foi aplicado em duas empresas do setor de alimentos sediadas neste estado visando compara-

las com outras do mesmo setor descritas em pesquisas anteriores.

O segundo aspecto, e principal objetivo deste trabalho, foi elaborar uma sistematica
para diagnostico e apoio a avaliacdo de desempenho de servigcos logisticos. Em seguida,

validou-se parcialmente esta sistemética duas empresas visitadas.

A partir dos resultados obtidos, podem-se salientar algumas sugestbes que

enriqueceriam as pesquisas citadas, tais como:

a) aplicar o modelo utilizado pelo CEL/COPPEAD/UFRJ em outras empresas
gauchas, de preferéncia do mesmo setor, para se ter uma caracterizagdo da
organizacao da logistica nas empresas do estado;

b) verificar a relacdo entre a aderéncia do modelo (aplicado pelo CEL/COPPEAD/
UFRJ) as empresas e 0 desempenho logistico destas através de valores numéricos
resultantes de um monitoramento sistematico do desempenho;

c) fazer uma aplicacdo efetiva da sistematica para diagnostico e apoio a avaliacdo de
desempenho de servigos logisticos proposta, permitindo a estruturacdo de um
sistema de indicadores efetivo e sendo realizada por um periodo de tempo que
permita uma analise mais concreta de sua eficiéncia atraves dos resultados de
desempenho alcancados;

d) realizar a aplicacdo da sistematica proposta em duas ou mais empresas de porte
semelhante de um mesmo setor da economia para promover uma analise mais
profunda de outros possiveis fatores que podem conduzir ao bom desempenho
logistico;

e) avaliar através da sistematica o impacto do monitoramento do desempenho sobre
0s custos logisticos das operagdes;

f) elaborar sistematicas que permitam avaliar o desempenho de servigos logisticos ao
longo de uma cadeia de suprimentos;

g) ampliar e intensificar pesquisas relativas a avaliagdo de desempenho na area de
logistica.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SISTEMATICA

FASE 1:

Etapa 1.1: Apoiando-se, se possivel, no organograma da empresa:

1) Explicar a concepcdo da area de logistica da empresa (posicdo na estrutura funcional,
escopo).

2) Como é feita a coordenacdo das atividades logisticas da empresa?

3) Existe algum grupo de pessoas ou departamento responsavel por estas atividades?

FASE 2:

Etapa 2.1:

1) Quais os principais produtos/mercados no qual a empresa atua?
2) Qual ¢ a posicao da empresa no mercado?

3) Como é caracterizado o mercado no qual a empresa atua?

4) Quais séo os principais concorrentes (diretos ou indiretos)?

Etapa 2.2:
1) Quais sdo 0s macroprocessos logisticos segundo a classificacdo do SCOR MODEL.:

| PLAN (Planejamento das Atividades) |
| I —

DELIVER
(Distribuicdo)

SOURCE
(Suprimentos)

MAKE
(Fabricacéo)

< RETURN (Devolug&o) —

a) PLAN (Planejamento): processos que equilibram demanda agregada e suprimento para

| FORNECEDORES |

desenvolver um curso de acdo que melhor atenda as necessidades de fornecimento, produgéo

e entrega.
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- Planejamento de suprimento e demanda:

o Awvaliagéo de fornecedores;
Agregacdo e priorizacao de necessidade de demanda;
Conducdo de planejamento de estoque;

Avaliacdo preliminar das necessidades de distribuig&o;

o O O O

Outras:

- Planejamento da infra-estrutura:
0 Apoio a decisdes de produgdo ou compra;
Configuracdo da cadeia de suprimento;
Planejamento da capacidade no longo prazo e de fornecedores;
Planejamento do negdcio;
Apoio a decisdes de introducdo/retirada de produtos;
Administracdo de problemas de producao;
Gerenciamento de produtos em fim de ciclo de vida;

Gerenciamento de linhas de produtos;

0O O O O O O o o

Outras:

b) SOURCE (Suprimento): processos que proporcionam produtos e servigos que atendam a

demanda real ou planejada.

- Aquisicdo de materiais e suprimentos:
o0 Obtencdo, recebimento, inspecdo, manuseio e material de emissao;

o Outras:

- Infra-estrutura de suprimento:

o Certificagdo de fornecedores;
Avaliacdo da qualidade de fornecedores;
Administracdo do frete de suprimento;
Contrato com vendedores;

Administracdo de pagamentos a fornecedores;

o O O O O

Outras:
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c¢) MAKE (Fabricacdo): processos que transformam produto em seu estado final visando

atender a demanda real ou planejada.

- Execucéo da Producéo:

0 Requisicdo e recebimento de material;
Producdo e teste de produto;
Embalagens;

Reter e/ou liberar produto;

o O O O

Outras:

- Infra-estrutura de producéo:
0 Mudancas na engenharia;
Instalagdes e equipamentos;
Andamento da producéo;
Qualidade da producdo;
Cronograma e sequenciamento da fabricacao;

Avaliacéo da capacidade no curto-prazo;

0O O O O O o

QOutras:

d) DELIVER (Distribuicdo): processos que permitem que produtos acabados e servigcos
atendam a demanda real ou planejada, incluindo, tipicamente, gerenciamento de pedido, de

transporte e de distribuicéo.

- Gerenciamento de demanda:
o0 Conduzir previséo de demanda;
Planejar promoc0des/auxilio;
Coletar e analisar dados de pontos de venda e os reais pedidos dos clientes;
Promocdo de produtos;
Precificar produtos;
Medir satisfacdo do cliente;

Executar programas ECR;

O O O O O O O

Outras:




- Gerenciamento de pedidos:

0}

O O O O O O o

Entrada e administracao dos pedidos;

Gerar cotac0es;

Configuracdo do produto;

Criar e manter banco de dados sobre clientes;

Gerenciar distribuicdo, alocacao de verbas;

Manter banco de dados dos pre¢os dos produtos;
Gerenciar contas aprovadas, créditos, cobrancas e faturas;

Outras:

- Gerenciamento de depdositos:

0]

0O O O O o o

Receber e estocar produtos acabados;
Coleta e empacotamento;

Configuracdo de produtos;

Embarcar produtos;

Criar etiqueta especifica para cada cliente;
Consolidacdo de pedidos;

QOutras:

- Gerenciamento das instalagdes:

(0]

o
0}
0}

Fazer cronograma das atividades das instalages;
Gerenciar as instalacdes;
Verificacdo de performance;

Outras:

- Infra-estrutura de entrega/distribuicéo:

0}

o O O O

Regras do canal de negdcios;

Regras dos pedidos;

Gerenciamento do inventario das entregas;
Gerenciar qualidade das entregas;

Outras:

210
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e) RETURN (Devolucao/Retorno): processos associados com o retorno ou recebimento de
produtos por qualquer motivo. Estes processos se entendem ao suporte ao cliente de pos-
entrega.

Todos os passos de devolugdo de produto defeituoso, materiais indiretos e produtos em

excesso do fornecedor:

Identificar condicdo do produto;
Natureza do produto;
Requisicdo da autorizacdo da devolugédo do produto;

o O O O

Cronograma de despacho/carregamento do produto, e devolucdo de produto
defeituoso — e entrega;

Autorizacédo de devolucdo do produto;

Cronograma de recebimento da devolugéo;

Recebimento de produto;

o O O O

Transferéncia de produto defeituoso.
Gerenciar:

Regras da atividade de devolug&o;
Desempenho;

Coleta de dados;

Estoque da devolugéo;

Bens de capital (instalagdes);
Transporte;

Configuracdo da rede de distribuicao;

Conformidade com a regulamentacédo para producéo.

0O O O O 0O 0o o o o

Outras:

Etapa 2.3:
1) Quais sdo 0s processos (ou atividades) criticos associados a cada um dos macroprocessos

citados anteriormente?

Etapa 2.4:

1) Qual a estratégia geral da empresa em relacéo as atividades logisticas? Ela se enquadra em
alguma das dimensdes: Custo, Qualidade, Velocidade, Confiabilidade, Servigco ao Cliente e
Flexibilidade.
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Etapa 2.5:
1) Existem objetivos estratégicos, taticos e operacionais para o setor de logistica? Listar

alguns.

Etapa 2.6:
1) Existe preocupacao em alinhar as atividades realizadas com as estratégias adotadas? Dar

exemplos.

FASE 3:

1) Existe alguma forma de avaliacdo de desempenho na empresa? Como € realizada?

2) Seus resultados sdo considerados satisfatorios?

3) Existe algum tipo de monitoramento e avaliagdo de desempenho das atividades logisticas?
Ele é sistematizado?

Etapa 3.1:

1) Definicdo de indicadores para as atividades logisticas. A situacdo dos indicadores €
analisada conforme as denominagdes:

Legenda:

E.D.: Existe e esta disponivel. Indicador existe no formato apresentado.

E.N.D.: Existe, mas ndo esta disponivel. Indicador ndo existe, mas existem dados para obté-
lo.

N.E.: N&o existe. Indicador ndo existe e também néo existem dados para obté-lo.

DIMENSAO | DESCRICAO | METRICA | SITUACAO

PLAN - processos que equilibram demanda agregada e suprimento para desenvolver um curso de acdo que
melhor atenda as necessidades de fornecimento, producéo e entrega.

Flexibilidade Percentual de produtos % g g EBD
adequados a demanda. () N. E.
Velocidade — ( ED.
Tempo para emissdo de .
x Dias ( JENN.D
uma ordem de produgéo. ( )NE

SOURCE: processos que proporcionam produtos e servicos que atendam a demanda real ou planejada.

Flexibilidade Percentual de ( JED
fornecedores adequados % ( )E.N.D.
( )N.E

(continua)
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DIMENSAO DESCRICAO METRICA SITUACAO
Qualidade % de mercadorias N° de incidéncias (por ( )E.D.
transportadas fornecedor)/ N° de ( )E.N.D.
corretamente desde o fornecedores (%) ( )N.E.
fornecedor
Pedidos atendidos no N° de pedidos no prazo/ | ( ) E.D.
Prazo N° de pedidos (%) ( )EN.D.
( )N.E.
Percentual de ( )ED.
fornecedores aprovados. % ( )E.N.D.
( )N.E.
Custo Custo do frete de ( )E.D.
suprimentos R$ ( )EN.D.
( )N.E.
Custo do pessoal ( )E.D.
envolvido no RS ( )E.N.D.
recebimento, inspecado e ( )N.E.
manuseio de mercadorias.
Velocidade Tempo para Elaboracéo ( )E.D.
do Pedido de Suprimento. Dias ( )EN.D.
( )N.E.
Tempo para ( )ED.
Concretizacéo de uma Dias ( )EN.D.
Solicitacdo de Compra. ( )N.E.
Confiabilidade Percentual de ordens de ( )ED.
compra atendidas % ( )E.N.D.
( )N.E.
Percentual de ordens de ( )ED.
compra concretizadas. % ( )E.N.D.
( )N.E.
Percentual de ordens de ( )E.D.
compra concretizadas. % ( )E.N.D.
( )N.E.

MAKE: processos que transformam produto em seu esta

do final visando atender a de

manda real ou planejada.

Confiabilidade Acuracidade das técnicas | Producdo ( )E.D.
de previsao. Realizada/Producéo ( )E.N.D.

Planejada (por linha de ( )N.E.

produto) (%)

Custo Custo de fabricacdo (por ( )E.D.
linha de produto) R$/unidade ou R$/Kg ( )EN.D.

( )N.E.

Custo total de producéo ( )ED.
como percentual de % ( )E.N.D.

vendas ( )N.E.

Custo com mao-de-obra ( )ED.
direta R$ ( )EN.D.

( )N.E.

Custo dos produtos ndo ( )E.D.
aprovados R$/unidade ou R$/Kg ( )EN.D.

( )N.E.

Qualidade Percentual de produtos ( )E.D.
rejeitados (por linha de % ( )E.N.D.

produto) ( )N.E.

Velocidade Tempo de ciclo de ( )ED.
producéo (por linha de Horas/Dias ( )EN.D.

produto) ( )N.E.

(continua)
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DELIVER: processos que permitem que produtos acabados e servigos atendam a demanda real ou planejada,
incluindo, tipicamente, gerenciamento de pedido, de transporte e de distribuicao.

Custo Custo do frete de ( )E.D.
distribuicdo R$/cliente ( JE.N.D.
( )N.E.
Custo de Armazenamento R$ ou % sobre g g EBD
faturamento. ( )NE.
Custo por kilémetro ( ED.
R$/km ( )EN.D.
( )N.E.
Custo por tonelada ( )ED.
distribuida R$/ton ( )EN.D.
( )N.E.
Velocidade Tempo de entrega dos ( )E.D.
pedidos (por cliente) Horas/Dias ( )E.N.D.
( )N.E.
Qualidade Datas de entrega ndo N° de ordens recebidasno | ( ) E.D.
cumpridas prazo/ N° total de ordens | ( ) E.N.D.
(%) ( )N.E.
N° de falhas (quantidade, ( )E.D.
qualidade, . ( )EN.D.
documentacdo) por Falhas/Cliente ( )N.E.
cliente
N° de falhas (quantidade, ( )E.D.
qualidade, . ( )E.N.D.
documentacédo) por Falhas/Expedicao ( )N.E.
expedicéo.
Percentual de exatiddo de | Total de produtos ( )E.D.
picking (selecdo) de selecionados semerrosde | () E.N.D.
ordens de clientes quantidade/ Total de ( )N.E.
(pedidos) produtos selecionados
(%)
Servico ao cliente Acompanhamento de Total de pedidos ( )E.D.
mercadorias monitorados ( )E.N.D.
( )N.E.
Percentual de pedidos Total de pedidos com ( )E.D.
que resultam em reclamacg&o/Total de ( )EN.D.
reclamacdo pedidos (%) ( )N.E.
Confiabilidade do servi¢co | Total de pedidos ( )ED.
de distribuicéo distribuidos sem ( )EN.D.
incidéncia/Total de ( )N.E.
pedidos distribuidos (%)
Capacidade de reagdo as | Total de pedidos urgentes | ( ) E.D.
entregas urgentes entregues/Total de ( )E.N.D.
pedidos urgentes (%) ( )N.E.
Tempo para resolugdo de ( )E.D.
problemas Minutos/horas/dias ( )E.N.D.
( )N.E.
Velocidade Tempo de carga e Tempo total de para ( )E.D.
descarga de produtos carregar um veiculo/Total | ( ) E.N.D.
de pedidos carregados ( )N.E.
Ciclo total de pedidos ( )E.D.
Horas ( )EN.D.
( )N.E.
Confiabilidade Acuracidade das técnicas | Nivel de estoque ( )ED.
de previsdo atual/Nivel de estoque ( )EN.D.
planejado (%) ( )N.E.

(continua)
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RETURN (Devolugao/Retorno): processos associados com o retorno ou recebimento de produtos por qualquer
motivo. Estes processos se entendem ao suporte ao cliente de pds-entrega.

Qualidade Devolucao de pedido Total de pedidos | ( ) E.D.
devolvidos/Total de | ( ) E.N.D.
pedidos distribuidos (%) | ( ) N.E.
Velocidade Tempo para descarte de ( )ED.
materiais e produtos Dias ( )EN.D.
rejeitados ( )N.E.
Etapa 3.2:

1) Existem metas pré-estabelecidas para o desempenho das atividades logisticas e algum

conjunto de iniciativas para atendé-las? Dé exemplos.

FASE 5:

1) Existe alguma politica de realizacdo de melhorias a partir das oportunidades observadas na

avaliacdo de desempenho?
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ANEXO A - QUESTIONARIO CEL/COPPEAD/ UFRJ (DANTAS, 2000)

Empresa:

Data: /| [ Horério:Inicio Fim
Entrevistado: Cargo:

Telefone () Unidade:

1 Caracteristicas Gerais

1.1 Nome do grupo/empresa controlador(a):

1.2 Constituicao do capital:

1.3 Faturamento em 2003: em 2004: em 2005:
1.4 NUmero de empregados em 2003: em 2004: em 2005:
1.5 Vende-se apenas no mercado nacional? Sim Néo

1.6 Caso 1.5 seja ndo, qual a % exportada?

1.7 Quais os principais produtos ou familias de produtos comercializados pela empresa?

1.8 Para a linha de produto dominante em seu negocio, de acordo com o volume de vendas,
qual é a parcela de mercado? %

1.9 Qual o tamanho da parcela de mercado, desta linha de produto, do principal concorrente

do seu negécio? %
1.10 Retorno sobre ativos (ROA) da empresa em 2003: % em 2004:
% em 2005: %
1.11 Retorno sobre capital proprio (ROE) da empresa em 2003: % em 2004:
% em 2005: %

2 Estratégia e Complexidade Logistica

2.1 Distribua 100 pontos entre as variaveis de marketing visando identificar a importancia de
cada na geracgdo de receita dos principais produtos comercializados pela empresa. Um maior

numero de pontos indica um maior grau de importancia.
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VARIAVEIS HOJE PROX 2 anos

Produto (marca, qualidade, embalagem, diversidade, etc.)

Preco (do produto)

Servico ao cliente (desempenho de distribuicao)

Promocéao e Propaganda

TOTAL 100 100

Por que esta distribuicdo de pontos?

2.2 Como vocé descreveria 0s objetivos de mercado de sua empresa para a linha de produto

dominante.

Cobertura de mercados poucos mercados 1 2 3 4 5 muitos mercados

Foco quanto a clientes  poucos clientes 1 2 3 4 5 muitos clientes

Foco geografico nacional 1 2 3 4 5 internacional
regional 1 2 3 4 5 nacional

2.3 Como vocé descreveria o desenvolvimento de mercado da linha de produto dominante?

Crescimento rdpido  Em crescimento  Estdvel ~Emdeclinio  Declinando rapidamente
1 2 3 4 5

2.4 Favor indicar o integrante da cadeia de suprimentos com maior poder de barganha (marcar

uma das alternativas).

Fornecedor de matéria prima
Fabricante
Atacadista

Grande varejista
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Pequeno varejista
Consumidor final
Outro:

2.5 Favor indicar o nimero absoluto e percentual sobre o faturamento da empresa

considerando o perfil dos clientes.

CLIENTES N° %
Atacadista
Grande varejista
Pequeno varejista

Consumidor final

2.6 Este item visa entender a estrutura de instalacbes das atividades de suprimento e
distribuicdo fisica da empresa. Favor desenhar um diagrama de fluxo apresentando as relacdes
entre fornecedores, fabricas, armazéns, atacadistas e varejistas. Sempre que possivel, indicar a
quantidade (ex.: numero de fabricas), tipo (ex: centro de distribuicdo, break-bulk, cross-
docking) e natureza (ex: fornecedores internacionais) das instalacBes envolvidas. Abaixo,

apresenta-se um exemplo de diagrama de um conjunto de instalacdes de uma empresa ficticia.

Fornecedor Atacadista
Nacional (40) /
o CDh1 »
Fabrica 1 Curitiba | —» |  Varejisa
Curitiba

Fornecedor
Internac. (1)

Consumidor
final
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2.7 Houve alguma mudanca recente, estd havendo alguma mudanca ou haverd mudangas,

nesta estrutura, num futuro proximo? Comentar qualquer possibilidade.

2.8 Indique as mudancas passadas, e previstas, da sua empresa nas seguintes atividades
estratégicas de produto e mercado.

%MUDANCA HOJE %MUDANCA
ULTIMOS 5 ANOS  (2005) PROX 5 ANOS
Volume de vendas (unidades) _ o _
N° de diferentes produtos (SKU)
Valor médio dos pedidos ($)

N° de fornecedores

2.9 Qual é a sua relagcdo com seus principais fornecedores?

Relagdes distantes Relagbes Proximas
N4&o ha cooperagdo Ha trabalho conjunto
1 2 3 4 5

2.10 Quantos pedidos sdo processados, em média, nesta empresa?

por dia/ semana/ més

2.11 Qual o percentual (%) dos pedidos sujeitos a alguma condigéo especial de entrega? Quais

séo as condigOes especiais de entrega mais comuns?
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2.12 Dé uma estimativa da atual estrutura de custos da sua atividade (soma igual a 100%)

Custo do produto (preco FOB do fornecedor ou custo de fabricacéo)
Custo de armazenagem
Custo de estoque (custo de oportunidade)
Custo de transporte (frete)
100%

No caso de empresa de manufatura, favor indicar o peso da matéria-prima no custo do

produto, isto é: custo da matéria-prima = % custo do produto

2.13 Em média, a empresa mantém dias de vendas em estoque de produtos

acabados para a linha de produto dominante.

2.14 Em média, a empresa mantém dias de producdo em estoque de

insumos/matéria-prima para a linha de produto dominante.

3 Formalizacédo

3.1 Identificar na estrutura organizacional onde estdo localizadas as atividades tipicamente
relacionadas ao fluxo fisico de materiais da empresa. Favor entregar um organograma
atualizado indicando os nomes das areas funcionais que as controlam. Considerar e indicar o

nivel de responsabilidades (S — Staff e L — Linha).

» Compras » Previsdo de vendas

» Transporte-suprimento » Planejamento da producao

» Estoques de materiais > Planejamento do sistema logistico
» Estoques em processo » Geréncia de instalactes

» Estoques de produtos acabados » Manuseio de materiais

» Transporte intra-companhia » Compras de equipamentos



221

» Armazenagem de acabados » Processamento de dados voltado a
» Processamento de pedidos distribuicéo

» Transporte entrega » Controle operacional das atividades
» Servigo ao cliente » Logistica internacional

3.2 Qual o histdrico desta estrutura? Ela existe ha quanto tempo? Qual é a sua razéo de ser?
Quantas e quais foram as reestruturacdes nos ultimos 5 anos? Alguma reestruturacdo em
curso? Existe alguma segmentacdo da logistica da empresa em fungdo de requisitos
especificos de servicos de clientes/mercado? Caso necessario, desenhe um diagrama

descritivo.

3.3 Na percepgdo do entrevistado, qual o nivel de coordenagdo entre as diversas atividades
listadas em 3.1?

Completo Bastante Médio Pouco Nenhum
1 2 3 4 5

3.4 Na percepc¢éo do entrevistado, indicar na escala abaixo se deveria haver maior ou menor

grau de centralizacdo das atividades mencionadas.

Menor Neutro Maior
1 2 3 4 5

3.5 Qual foi a tendéncia do comportamento destas atividades nos ultimos 3 anos?

Centralizacéo Descentralizacao Sem mudancas
1 2 3

3.6 Existe uma tendéncia futura de centralizagdo ou descentralizacdo? Quais sdo as atividades

mais provavelmente envolvidas neste processo?

Centralizacéo Descentralizagdo Sem mudancas
1 2 3
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Atividades:

3.7 Existe uma declaracdo formal e escrita de missao para a logistica da empresa?

Sim Ndo  No caso positivo, pedir copia.

3.8 Existe um plano estratégico formalizado e escrito para o sistema logistico da empresa?

Sim Ndo  Qual é o horizonte de tempo? anos. Qual a

frequiéncia de revisdo? anos.

3.9 Qual o nivel hierarquico do executivo sénior responsavel pelas atividades de suprimento e
distribuicdo? A quem se reporta? Ha quanto tempo estd nesta posi¢do? Qual foi a sua Gltima

funcao? Indicar no organograma em 3.1.

3.10 Qual o nivel de participacao deste executivo sénior na avaliacdo de questBes estratégicas
em reunides de cupula (ex.: elaboragdo do plano estratégico)?

Nao contribui Contribui Contribui
Via Superior Diretamente
1 2 3

3.11 Na percepcao de entrevistado, qual deveria ser o grau de envolvimento do executivo

sénior?
Nao contribui Contribui Contribui
Via Superior Diretamente
1 2 3

4 Monitoramento do Desempenho

4.1 Na percepgédo do entrevistado, indicar o grau de importancia do papel de um processo

sistematico de monitoramento de desempenho para sua atividade gerencial?



Pouco Importante
1 2 3

Muito Importante
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4.2 Avaliar o grau de importancia dos indicadores listados e o nivel de adequacdo daqueles

existentes na empresa. Caso exista algum indicador a ser implementado nos préximos dois

anos, indicar com um “x” na coluna adequada. Deixar em branco o item “grau de adequacéo”

guando o indicador ndo existir na empresa.

» Custos (Logisticos)

Grau Importancia

Baixo Alto
12345 analise do custo total
12345 custo unitario
12345 custo como percentual
de vendas
12345 custo de
transporte-suprimento
12345 custo de
transporte-entrega
12345 custo de armazenagem
12345 custo administrativo
12345 custo de processamento
de pedido
12345 custo de pessoal direto
12345 comparacéo do real vs
orcado
12345 analise de tendéncia
12345 lucratividade por

produto/mercado

Préximos

2 anos

Grau de Adequacéo
Baixo Alto
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
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» Ativo
Grau Importancia Proximos Grau de Adequacéo
Baixo Alto 2 anos Baixo Alto
12345 giro de estoque _ 12345
12345 custo de manutencéo de _ 12345
estoque
12345 nivel de estoque (dias) L 12345
12345 retorno dos ativos L 12345
12345 retorno dos investimentos _ 12345
» Produtividade
Grau Importéancia Proximos Grau de Adequacéo
Baixo Alto 2 anos Baixo Alto
12345 unidades carregadas por _ 12345
funcionario
12345 custo méo-de-obra por _ 12345
unidade
12345 pedidos por atendente - 12345
(ex. central atend.)
12345 pedidos por vendedor _ 12345

ou representante
12345 andlise comparativa com 12345
padrdes historicos
12345 programas de metas 12345
12345 indice de produtividade 12345

» Servico ao Cliente

Grau Importancia Proximos Grau de Adequacéo
Baixo Alto 2 anos Baixo Alto
12345 % quantidade entregue 12345

do total do pedido



» Qualidade

Grau Importéncia

Baixo Alto

12
12
12

» Benchmarking

Grau Importéancia

Baixo Alto

3
3
3

4
4
4

5
5
5

12345
12345
12345
12345

faltas de produto
erros na entrega de pedido
(docs, mix, dest.)
pedidos entregues
no prazo

pedidos pendentes
tempo do ciclo do
pedido

feedback do cliente
feedback da forca de
vendas

pesquisa sobre o0 consumidor

Proximos
2 anos
frequéncia de avarias _
valor das avarias _
namero de crédito .
pleiteado
numero de devolugbes _
de produto
custo das devolugOes -
de produto
Proximos
2 anos

custos logisticos
desempenho dos ativos
servigo ao cliente

produtividade
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Grau de Adequagéo
Baixo Alto
12345
12345
12345

12345

12345

Grau de Adequagéo
Baixo Alto
12345
12345
12345
12345
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12345 qualidade _ 12345
12345 estratégia logistica _ 12345
12345 adocdo de tecnologia _ 12345
12345 operacdes de transportes _ 12345
12345 operacdes de armazenagem _ 12345
12345 operacdes de processamento 12345

de pedidos

4.3 Indicar o nivel de sistematizacdo do processo de monitoramento de desempenho das

atividades relacionadas em 3.1?

Muito Baixo Muito Alto
1 2 3 4 5

5 Tecnologia de Informagéo
5.1 Procurar-se-a determinar o nivel de utilizacdo atual e planejada de tecnologias nas areas

de suprimento e distribuicdo fisica (S&DF) da empresa. Indicar a alternativa mais adequada

considerando os itens relacionados abaixo.

Utilizado em Sé utilizado Uso planejado Né&o existe plano Nenhuma

S&DF em outras areas em S&DF para a sua avaliacao
da empresa préx. 2 anos implantacdo feita

1 2 3 4 5

Operacional

12345 cddigo de barras

12345 scanning Gtico

12345 robotica

12345 equipamento automatico para manipulacéo de material
12345 veiculos de entrega com computador de bordo
12345 sistemas automaticos de armazenagem e recuperacao
12345 outros (especificar)



Computacional
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mainframe
minicomputadores
microcomputadores

rede local (%dos micros)
fibra Gtica

coletor de dados manual
captador vocal de dados
CD-ROM

outros (especificar)
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5.2 Avaliar o grau de importancia dos sistemas listados e o nivel de adequacdo daqueles

existentes na empresa. Caso exista algum sistema em desenvolvimento para os proximos dois

anos, indicar com um “x” na coluna adequada. Deixar em branco o item “grau de adequagédo”

quando o sistema n&o existir na empresa.

Grau Importancia

Baixo Alto

1
1
1

2
2
2

3
3
3

4
4
4

5
5
5

compras
previsdo de vendas

controle de estoques.

(m.p., wip, p.acab.)
recebimento de pedidos
processamento de pedidos
armazenagem-recepg¢ao de
pedidos on-line
armazenagem-selecéo de
pedidos
armazenagem-localizador de
mercadorias
armazenagem-alocagéo de

carga de trabalho

Proximos

2 anos

Grau de Adequacéo
Baixo Alto
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
12 4 5
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1

5.3 Na percepcdo do entrevistado, indicar o grau de importancia atribuido ao

N D NN

2

w w w w
A~ B~ B b
o1 o1 o1 o1

3

4

5

frete (pagamento e auditagem)

roteirizacdo e programacéo do

transporte

consolidacéo de cargas
transporte de suprimento
consolidacéo de cargas-
transporte de entrega
suporte financeiro

(ex. credito etc)

monitoramento de desempenho

modelagem do sistema de
distribuigéo

lucratividade por linha

de produto (e mercado)
entrega direta aos pontos
de venda

gerenciador de prateleiras
MRP

DRP

transmissao eletronica de
pedidos

inteligéncia artificial

desenvolvimento de parcerias

Pouco Importante

e

1

N NN NN

2
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w W w w
A~ B~ bbb
ol o1 o1 Ol

345

EDI para o

Muito Importante
5

Indicar com “x” a existéncia de EDI com as entidades relacionadas abaixo. Caso exista planos

de instalacdo para os proximos 2 anos, marcar com “x” na coluna da direita.
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SIM NAO Proximos
2 anos
_ _ clientes _
— _ fornecedores L
L L transportadores _

instituicOes financeiras
armazéns publicos

prestadores de servigos (outros)

5.4 Indicar a melhor opcédo para a qualidade da informacao disponivel segundo os atributos

abaixo.
Nunca Raro Algumas vezes Freqliente Sempre
1 2 3 4 5

Grau de qualidade

Nunca Sempre

1 2 3 45 informacao em tempo habil

1 2 3 45 precisao

1 2 3 45 disponibilidade

1 2 3 45 formatacdo por excec¢éo

1 2 3 45 processamento de pedidos

1 2 3 45 formatacdo que facilita a utilizacédo

5.5 Indicar seu nivel de satisfacdo com relagdo aos sistemas de informacdes. Marcar a opcao

mais adequada.

Grau de satisfagéo

Baixo Alto

12345 quanto a quantidade de informagéo disponivel em computador

12345 quanto ao prazo para o desenvolvimento de sistemas de
informacéo

12345 quanto a prioridade dos sistemas de informacdes da logistica

com relacdo aos de outras areas da empresa
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12345 quanto a qualidade dos sistemas de informacéo da logistica

quando comparados aos demais de outras areas da empresa

6 Flexibilidade

6.1 Avalie a habilidade de resposta da empresa as situacfes abaixo. Indicar também o nivel de
resposta desejavel, na sua percep¢do. Uma alta habilidade de resposta implica em poder de

acao, estruturado e organizado, capaz de acomodar de forma planejada as situacdes listadas.

Habilidade de Resposta

Real Desejada
Baixo Alto Baixo Alto
2 4 2 4 recebimento de pedidos de “janela” (ndo progr.)
programas de incentivo a vendas
introdugéo de novos produtos
falha no computador (breakdown)
retirada de produtos de comercializacéo
programas de abastecimento (oferta, aum. Dem.)
devolucgbes de produto
customizacdo dos niveis de servigos por mercado
modificar/customizar produtos ja na distribuicéo

chamada de produto (recall)

R N S N = = = T = T = S S B
N NN N NN NN NN
W W W W W W W wWwwWw w w
e S N L T S O S R S
o o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 Ol
L i e e = = T = =
N NN N NN NN NN
W W W W W W W W W W W
e N > T T N N N S NN SN
(2 00S BN B S B S NN BN S BN & 2 NS 2 BN S 2 B &

solucdes especiais no servigo ao cliente

7 Performance

7.1 Na sua percepgéo, avalie a sua empresa quando comparada aos seus concorrentes nos
diferentes indices de performance relacionados a seguir, onde 1 significa muito pior do que 0s

concorrentes e 5 muito melhor do que os concorrentes.

Atual
12345 disponibilidade de produto (OTIF, % falta etc)

12345 consisténcia no prazo de entrega
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frequéncia de entrega

flexibilidade (pedidos extras, remediar falhas)

poOs-venda (assisténcia, troca, etc.)

satisfacdo do cliente (n° reclamacgdes, pesquisa)

produtividade da frota (ocupacdo dos veiculos, utilizacdo, n° de viag.)
cobertura de vendas

acuracia na previsao de vendas

giro de estoque

margem de lucro

ROA

ROI

% de retorno de pedidos

custo logistico total (estoque, compra, pedido, armazenar, distribuir,

servico)



