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Resumo

Ultimamente, atividades logisticas vém ganhando crescente importancia nos negocios, independentemente da industria
que se queira analisar. Em func¢ao disso, sdo grandes os beneficios para aquelas organizagoes que, saindo a frente,
desenvolvem, eficazmente, as suas atividades logisticas. No entanto, faz-se necessario o entendimento da necessidade de
a logistica ser gerenciada como um sistema, flexivel porém conectado, integrado. Nesse sentido, os sistemas logisticos
devem buscar atingir a sua Efetividade, sinergia resultante da sua eficiéncia interna e da sua eficiéncia externa, possivel de
ser conhecida a partir de algum processo de avaliagio de desempenho aplicado a um sistema logistico, capaz de
mensurar as atividades componentes desse sistema. Assim, este trabalho procura reforcar a idéia de que, para que as
organizagoes possam vir a obter performances positivas de seus sistemas logfsticos, necessitardo prever em seu escopo,
forgosamente, processos de avaliagio de desempenho compreendendo as inimeras atividades que compdem estes
sistemas logfsticos. Através da analise de diversas abordagens, criou-se a base para a formulacao da proposta de um
modelo de avaliagio do desempenho de um canal de distribuigdao, onde se procurou avaliar o Nivel de Servigo ao
Cliente na distribuicio fisica, caractetizando, desta forma, uma mensuracao da Eficiéncia Externa do sistema analisado.

Palavras-chave: logistica integrada, efetividade, avaliacio de desempenho, eficiéncia externa.
Abstract

The logistic activities have recently become increasingly important, independently from the industry to be analyzed. For this
reason, there are great benefits for those organizations that, getting ahead of the others, develop their logistic activities more
efficiently. However, it is necessary for the companies to understand that logistics need to be managed as a system — flexible,
but integrated. In this sense, the logistics systems must aim at achieving its effectiveness, which is simply the resulting synergy
of its internal and external efficiency. Nevertheless, it is only possible to know the effectiveness of a logistic system if a
performance evaluation process is applied to such a system, so that the activities that are part of the system can be measured.
Thus this research aims at reinforcing the idea that for the organizations to obtain positive performances of their logistic
systems they need to include, necessatily, performance evaluation process covering the various activities that form these
logistic systems. Through the analysis of several approaches , a basis for a proposal of a model of a performance
evaluation of a distribution channel was created. By using this model, the level of customer service in the physical distribution
was evaluated, characterizing, in this way, a measurement of the External Efficiency, of the analyzed system.

Key words: integrated logistics, effectiveness, performance evaluation, external efficiency.



1 Introducao

A conjuntura atual é bastante complexa para as
organizagoes, principalmente no aspecto da competi-
¢do pelos mercados. No caso das empresas brasilei-
ras, este fato é ainda mais marcante, devido a0 seu
recente ingresso no mundo dos mercados
globalizados, de setores desregulamentados, fontes de
suprimento internacionalizadas e concorrentes, antes
longinquas, agora a sua porta.

Neste contexto, alguns pardmetros utilizados du-
rante décadas pelos consumidores brasileiros para
otientar suas operagOes comerciais, apos a estabiliza-
¢ao da moeda, foram perdendo forga rapidamente e
sendo substituidos por outros, a exemplo do que ja
acontecia nos mercados mais desenvolvidos.

Segundo Martin Christopher (1997), questdes como
preco, promogio e propaganda, e o produto em si,
antes fatores preponderantes nas decisoes de compra,
viram seu prestigio diminuir ante a um atributo relega-
do a planos inferiores durante longo tempo: o servigo.
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Além disso, conforme Fleury & Lavalle (1995),
outros fatores também contribuiram para aumentar o
nfvel de exigéncia dos clientes, como o estabelecimen-
to dos direitos do Consumidor na Constituicio de
1988, expressos no Codigo de Defesa do Consumi-
dor através da Lei n® 8078, de onze de setembro de
1990, em vigor desde marco de 1991, e a conseqiiente
criacdo de 6rgaos de prote¢do ao consumidor, tra-
zendo em sua esteira um novo relacionamento em-
presa-consumidor.

Diante de todas estas alteracdes do cenirio, as
empresas tiveram que se reestruturar de modo a aten-
der seus clientes da melhor forma possivel.

Assim, em lugar de produtos padronizados, en-
contram-se, cada vez mais, produtos e servicos
customizados de acordo com as necessidades especi-
ficas de um determinado segmento de clientes.

Na opiniao de Lalonde (1988), as redugoes de custos
geradas por economias de escala estio cedendo lugar
para melhorias nos niveis de servigos oferecidos, a partir
de estruturas mais flexiveis de manufatura e distribuicao.

Os chamados servigos de valor agregado, como a
utilizacio de embalagens com cédigo de barras e eti-
quetas especiais, 0 estoque gerenciado pelo fornece-
dor, notificacbes de remessa antecipada, entregas
diretamente nas lojas, reabastecimento just-in-time, en-
tre outros, estao sendo cada vez mais solicitados.

Segundo o trabalho intitulado World Class Logistics
(1995), do Council of Logistics Management, algu-
mas empresas ja adotam a nocdo de segmentacio da
performance logistica para satisfazer alguns requisitos
unicos de determinados clientes. Nesta perspectiva, a
habilidade de resposta das empresas e os niveis de
servicos oferecidos emergem como importantes fon-
tes de diferenciacao.

Hoje, pode-se dizer que questdes relacionadas a
velocidade do ciclo de pedido, freqiiéncia e consistén-
cia do prazo de entrega, que antes nao contavam com
a atencao dos executivos e consumidores devido a
miopia provocada pelo ambiente inflacionario, ja sdo
consideradas importantes na competi¢io pelo espaco
nas gondolas de supermercados e nos armazéns de
atacadistas, na concepeao do citado World Class Logistics.

Além disso, é importante lembrar que, quando os
produtos possuem o mesmo grau de qualidade, os
niveis de servico podem ser o grande fator de dife-
renciacdo. Os clientes, em muitos casos, sabem quais
sdo os fornecedores que possuem produtos de quali-
dade que satisfacam as suas necessidades. Desta for-
ma, dentre esses diversos fornecedores, aquele que
apresentar os melhores niveis de servigo tera um dife-
rencial competitivo.

Entretanto, atingir uma excelente performance em
niveis de servico nao é uma tarefa facil. Para diversos
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autores (Byrne (1991), Bowersox (1996), Christopher
(1997) e Schary (1992)), o servigo ao cliente pode ser
entendido como o eutput do sistema logistico, ou seja,
a base para se atingir nfveis de servigo diferenciados
estd em um gerenciamento integrado de todo o fluxo
de materiais e de informacdes, desde o fornecimento
das matérias-primas até a distribuicio e entrega do
produto final ao consumidor, de acordo com as suas
necessidades.

O Brasil esta presenciando uma verdadeira revo-
lugdo na logistica com a modernizagido do setor de
transporte a partir das privatizagoes de rodovias, por-
tos e ferrovias e com um maior - embora ainda nio
muito significativo - aproveitamento de hidrovias, re-
duzindo os custos de transportes, justamente o prin-
cipal componente dos custos logisticos, e melhorando
a competitividade.

Diante disto, as empresas brasileiras estio finalmente
petcebendo o real potencial da logistica e, progressi-
vamente, se conscientizando da contribui¢io que esta
area pode dar para o sucesso de seu negbcio.

No entanto, o atingimento da eficacia logistica esta
estritamente ligado ao fato de se criar mecanismos
para avaliar o desempenho deste sistema logfstico. As
empresas de melhor conceito no mundo corporativo
ja praticam alguma forma de avaliacio de desempe-
nho de seus processos logisticos, e por isso mesmo se
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distanciam cada vez mais de seus concorrentes, con-
forme constatado pelo World Class Logistics.

Ao redirecionarem seus procedimentos logisticos a
partir dos resultados apontados em seus métodos de ava-
liagao, conseguem reduzir seus custos logfsticos totais e a0
mesmo tempo melhorar o nivel de servigo aos clientes,
cristalizando desta maneira sua vantagem competitiva.

Segundo Maria Rey (1999), a operacio logistica,
por si 86, pode nio trazer o diferencial e a vantagem
buscada pelas organizagoes. Sem uma efetiva avalia-
¢do das atividades, uma empresa podera estar apos-
tando no incremento de determinado processo
logistico que, porém, nao esta lhe trazendo o retorno
necessario, ou mesmo o diferencial pretendido, ao
passo que, explorando outras atividades, como por
exemplo, transporte mais pulverizado, distribui¢ao a
partir de Centros de Distribuicao, ¢ross docking, utiliza-
¢do de operadores logisticos, se poderia obter maior
reconhecimento do consumidor, talvez com meno-
res esforcos e recursos.

Entretanto, muito pouco esta disponivel, de ma-
neira estruturada, para as empresas e para os estudio-
sos da logistica, em termos de sistemas de avaliagdo
do desempenho logistico, conforme acentua
Rodriguez (1998).

Desta forma, este trabalho se destina a contribuir
no sentido desta estruturagdo, procurando oferecer
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um modelo de avaliacdo do desempenho logistico na
atividade da distribuicio fisica quanto ao aspecto do
nfvel de servico ao cliente, buscando, principalmente,
propiciar e ressaltar o valor metodolégico resultante
deste esforco.

2 Logistica como ferramenta para a
competitividade

O mundo corporativo vive atualmente um Novo
Ambiente Empresarial, a chamada Era da Informa-
¢do, segundo Kaplan & Norton (1997), e as empresas,
de modo geral, estio caminhando para grandes trans-
formacoes.

Na visao dos autores, as caracteristicas da compe-
ticdo da Era Industrial estdo se transformando, de
modo muito peculiar, em caracteristicas competitivas
da Era da Informacio.

Vantagens antes importantes, tais como o escopo
e a economia de escala, apesar de ainda hoje serem
relevantes, ndo sdo capazes de dar as empresas a bus-
cada vantagem em relagdo aos competidores.

Na verdade, a maior parte das industrias, em to-
dos os segmentos da Economia, chegou a niveis pa-
recidos de desenvolvimento de tecnologias aplicadas

a0s seus negocios, como a automatizacio de proces-
sos, otimiza¢do de aplicagdo de mao-de-obra, redu-
¢do da base e selecao de fornecedores, especificagio
de matérias-primas baseadas na qualidade total, entre
outras melhorias.

O ambiente da Era da Informagio, segundo
Kaplan & Norton, tanto para as organizacdes do se-
tor de producio quanto para as do setor de servicos,
exige novas capacidades para assegurar o sucesso com-
petitivo.

De acordo com estas consideracdes, o
gerenciamento logistico surge no cenario corporativo
como a alavanca capaz de fornecer as empresas as
capacidades diferenciadoras necessarias, ou em ou-
tras palavras, vantagens competitivas, que certamen-
te as colocario em destaque no cenario
mercadolégico.

Segundo Bowersox (1996), é extremamente im-
portante entender como algumas empresas posicionam
sua competéncia logistica para obter vantagem com-
petitiva. Em busca deste entendimento, Bowersox
(1989) realizou uma pesquisa para o Council of Logistics
Management buscando compreender, entre outros ob-
jetivos, quais seriam as caracteristicas das organizagdes

logisticas das chamadas /eading edge firms.'

1 De acordo com Bowersox (1989), as empresas /eading edge sao aquelas que se destacam das demais pelo seu nivel de exceléncia nas operagoes

logisticas.
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O objetivo da pesquisa foi examinar as tendéncias
sobre a estrutura, estratégia e comportamento da or-
ganizacio logistica, como também identificar as em-
presas que apresentam as melhores competéncias
logisticas em termos de desempenho.

Segundo esta pesquisa, as estruturas das organiza-
¢Oes logisticas variam significativamente dependendo
da missdo, tipo de negocio e recursos humanos dis-
poniveis.

A pesquisa confirma a hipétese de que apenas um
pequeno numero de empresas norte-americanas de
vanguarda desfrutam de um nivel de competéncia
logistica muito acima da média das empresas e identi-
fica o que constitui uma organiza¢io logistica de alta
performance.

Os resultados apresentados no livro Leading Edge
Logisties sao baseados em trés anos de pesquisa junto as
organizagbes logisticas da América do Norte. A
metodologia desta pesquisa combinou entrevistas pes-
soais e questionarios enviados pelo correio, a um total de
695 empresas, completadas por 100 entrevistas pessoais.

O modelo proposto por Bowersox ¢é visto como
uma excelente tentativa de descrever as caracterfsticas
comuns as empresas que se diferenciam por explorar
a logistica como um diferencial competitivo.

A andlise da pesquisa concluiu que as kading edge
firms existem em todas as industrias e em todos os
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niveis do canal de distribuicdo. O status leading edge firm
ndo esta limitado ao tamanho da organizacdo e nem a
um tipo especifico de membro do canal.

Segundo esta pesquisa, as empresas de vanguarda
geralmente usam a logistica como uma arma competi-
tiva para assegurar ¢ manter a lealdade dos clientes. Tais
empresas se destacam pelo alto nivel de flexibilidade
em seu sistema logistico, visando a atender as necessi-
dade de seus clientes-chave em situa¢des nio rotineiras.

As melhores empresas sao mais flexiveis e possu-
em habilidades de resposta maiores, estdo mais com-
prometidas com seus clientes, sio mais conscientes de
seus tesultados, tém uma relagdo mais estreita com
seus fornecedores, apresentam um alto grau de ado-
¢do de tecnologia e estdo mais envolvidas com a es-
tratégia da empresa como um todo.

Estas empresas normalmente possuem sistemas de
informagdo capazes de monitorar a performance
logistica em tempo real, tornando-as capazes de iden-
tificar potenciais problemas operacionais e tomar as
acOes corretivas antes de que ocorram falhas no ser-
vigo ao cliente. Tais empresas possuem competéncia
de classe mundial em logfstica e podem obter vanta-
gem competitiva oferecendo niveis de servico supeti-
ores aos clientes.

A conclusao geral da pesquisa liderada por
Bowersox foi que o desempenho logistico de vanguarda
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resultava da soma de um desempenho excelente em
trés fatores, que seriam: um alto grau de formalizacio
da organizacao logistica, um excelente monitoramento
do desempenho logistico e um alto grau de adogio
de tecnologia de informagdo. Estes trés fatores, jun-
tos, tornariam a empresa muito mais flexivel e eficiente.

Também em Christopher (1997) encontra-se uma
definicdo de Vantagem Competitiva - uma posi¢iao
de superioridade duradoura sobre os concorrentes -
baseada nos conceitos de Produtividade e Valor.

Segundo este conceito, a vantagem competitiva
ocorre, em primeiro lugar, quando a empresa demons-
tra capacidade de diferenciar-se dos competidores aos
olhos do cliente e, em segundo lugar, quando é capaz
de operar a custos mais baixos e consequentemente
com lucro superior.

A Vantagem em Produtividade, que redunda
em redu¢do de custos, pode ser alcangada, por
exemplo, por meio de escala de producio, resul-
tando na diluicio dos custos fixos em funciao dos
maiores volumes, como também através do im-
pacto da curva da experiéncia, cuja definicdo demons-
tra que todos os custos, nio somente os de
producio, caem a uma certa taxa a medida que o
volume aumenta. Este conceito se aplica somente
a0s custos que agregam valor ao produto e nao
aos custos de materiais comprados.

A maior participacdo de mercado, através da ob-
tencao de maiores volumes de vendas, também se
mostra como um fator de reducdo de custos, pro-
porcionando as empresas o diferencial almejado.

Entretanto, sabe-se que a vantagem obtida somen-
te com base em lideranga de custos e produtividade
podera ser pouco sustentavel, devido as rapidas a¢oes
de mercado dos competidores, no sentido de igualar
ou superar o desempenho dos lideres, conseguidas
através das estratégias de marketing ou implantagiao
de tecnologias inovadoras nos processos de produ-
¢do, comercializacdo ou distribuicio.

Christopher (1997) enfatiza que, a nio ser que o
produto ou servico oferecido possa ser diferencia-
do, de algum modo, de seus concorrentes, existe
uma forte probabilidade de que o mercado o veja
como uma commodity, tendendo, desta forma, que a
venda seja feita pelo fornecedor que apresenta o
preco mais baixo.

Este é o motivo pelo qual as organizacGes devem
procurar meios de diferenciarem sua oferta em rela-
¢ao aos competidores, buscando agregar algum valor
aos seus produtos.

Quanto mais segmentada a oferta ao mercado,
maiores as chances das empresas em adicionar valores
especificos e direcionados, uma vez que o mercado

aprecia ofertas individualizadas.
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A diferenciacdo se mostra, freqiientemente, como
uma forma bastante sustentavel de obtencio de van-
tagem competitiva. De outro lado, também o Servi-
¢o é um meio utilizado pelas empresas para adicionar
valor aos produtos.

Os mercados, de modo geral, estio muito mais
sensiveis aos servicos, a0 mesmo tempo em que 0s
produtos, fruto de uma convergéncia tecnologica, es-
tao cada vez mais similares entre si, dificultando a ta-
refa das companhias que se baseiam, por exemplo, na
forga da marca e da imagem.

Feita esta constatagdo, as empresas necessitam bus-
car outras formas de diferencia¢ao perante a concor-
réncia e a maneira encontrada pela maioria das
organizacoes ¢ focando suas estratégias nos servigos
aos clientes, que surgem sob variados aspectos, carac-
terizados por servicos de entrega, servicos pos-ven-
da, pacotes financeiros, apoio técnico, entre outros.

Na realidade, o que se pode inferir é que as com-
panhias que vém obtendo sucesso em suas estratégias
de mercado sio aquelas que souberam combinar as
acOes baseadas na vantagem em produtividade e tam-
bém na vantagem em valor.

Observando-se a matriz (ver figura 1) que demons-
tra a relagio Vantagem em Valor x Vantagem em Pro-
dutividade, pode-se compreender as posi¢oes ocupadas
pelas empresas conforme suas estratégias de negocios.
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FIGURA 1: A LOGISTICA E A VANTAGEM COMPETITIVA
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> Alta Lider em custos e
5 Servicos servigos
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FONTE: Christopher, 1997

Empresas situadas no quadrante inferior esquerdo
desta matriz encontram-se numa posi¢ao incémoda,
pois ndo possuem vantagem em Custo nem tampouco
seus produtos sao diferenciados dos concorrentes, isto
¢, vivem num tipico mercado de commuodities .

A nio definicdo de uma politica especifica, ou
seja, ndo ser o lider em custos e nem tampouco
desenvolver uma estratégia de diferenciagio, volta-
da a segmentos, podera se constituir em fracasso
empresarial para as empresas que tomarem essa
direc¢do. Pode-se concluir, portanto, analisando a
matriz de Christopher, que o melhor quadrante para
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as empresas é 0 que se encontra No canto superior
direito, pois sdo as empresas que oferecem produtos
diferenciados em valor adicionado, assim como sao
também competitivas nos custos, ocupando uma po-
sicao que dificulta as agdes dos concorrentes que, even-
tualmente, possam pretender ganhar posi¢des no
mercado.

Em meio a este polémico cenario, a Logistica sur-
ge como sendo a saida para as empresas na obtencio
da almejada vantagem competitiva, dando condi¢bes
as organizagoes de utilizar todo o seu potencial no que
tange ao nivel de servicos ofertados, combinado com
operagoes de custo relativo.

Efetivamente, o gerenciamento da Logistica pro-
porciona as empresas planejar e coordenar as ativida-
des necessarias para o atendimento das metas relativas
a servicos e custos reduzidos.

Esta é a missdo da Logistica, conforme argumen-
tam Bowersox & Closs (1996), entendida como o elo
de ligacio entre o mercado e as atividades operacionais
da empresa, cujas atividades se estendem desde o
gerenciamento na obtenc¢do de matérias-primas até a
entrega do produto final.

De fato, a capacitagao logistica das organizacoes
tem assumido papel fundamental no processo de
manter a satisfacdo do cliente e, como consequéncia, a
lucratividade dos negocios. Existem variados caminhos

de se incrementar a produtividade e a vantagem em
valor através do gerenciamento logistico, conforme
se pode ver na figura 2.

FIGURA 2 - OBTENDO VANTAGEM COMPETITIVA ATRAVES DA
LOGISTICA

Vantagem em valor Objetivo:
Vantagem
Oportunidades de alavancagem competitiva
da logistica: sustentavel
e Servico personalizado
e Estratégia do canal de
distribuicéo
¢  Relacionamentos com os
clientes, etc.
Vantagem em produtividade

Oportunidades de alavancagem da logistica:
e Utilizagéo da capacidade
e Giro do ativo

e Co-producaofint 40 d do, etc.
FONTE: Christopher, 1997. e-produgaoliniegrageo da programagao, et

3 A logistica integrada

Uma caracteristica inerente a este novo ambiente
empresarial, denominado de Era da Informagcao, sio
os chamados Processos Interfuncionais, citados por
Kaplan & Norton (1997) como um ativo intangivel, a
serem explorados pelas empresas que buscarem van-
tagens diferenciadoras no mercado.

Diferentemente de como se caracterizavam os pro-
cessos funcionais na Era Industrial, altamente
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especializados e autbnomos, as empresas da Era da
Informacio precisam desenvolver e aplicar um estrei-
to relacionamento entre os seus setores funcionais, isto
¢, um inter-relacionamento funcional.

A especializacdo das areas funcionais ainda ¢ rele-
vante; porém, o relacionamento, a comunicagio e a
afinidade de politicas, é que dardo as organizacdes, o
diferencial em relagdo aos seus competidores.

Nesse aspecto, o gerenciamento integrado da
logistica é fundamental para as empresas que com-
preendem a importancia de atingirem esse objetivo.

Martin Christopher (1997) aponta este raciocinio
a0 colocar textualmente:

O gerenciamento logistico, do ponto de vista de sistemas to-
tais, & 0 meio pelo qual as necessidades dos clientes sao satis-
[feitas através da coordenacdo dos fluxos de materiais e de
informagies que vao do mercado até a empresa, suas gpera-
¢oes ¢, posteriormente, para seus fornecedores. A realizacdo
desta integragao total exige nma orientagio bastante dife-
rente daquela tipicamente encontrada na organigagao con-
vencional.

Na verdade, evoluiu-se hoje para algo além do
gerenciamento integrado da logfstica interna. Mercados
mais evoluidos reconhecem a importincia do
gerenciamento da Cadeia de Suptimentos, o Supply Chain

Management, um conceito relativamente novo para a
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maior parte das empresas, principalmente se focado o
mercado das médias e pequenas empresas brasileiras.

Ainda segundo Christopher, o objetivo primordi-
al do gerenciamento logistico é a otimizagao de flu-
xos dentro da organizagio, entendidos como Fluxo
de Materiais ou Fluxo Fisico, que significa a movi-
menta¢do e transporte de materiais, sendo responsa-
vel pela agregacio de custos importantes a0 processo
logistico, e o Fluxo de Informacdes, basico para o
funcionamento do sistema, e que se utiliza fundamen-
talmente de tecnologia de informacao.

Na visao de Martins & Alt (2000),

0 fluxo de materiais ¢ unidirecional, o de fundos também ¢
unidirecional, mas em sentido contrdrio, e o fluxo de infor-
magies ¢ multidirecional. Assim, pode-se perceber desde ji
que este € o grande problema do sistema logistico. Sem um
sistema de informagoes sofisticado, eficaz e ndo burocrético, a
cadeia emperra, ¢ o tempo de fluxo (lead-time) se alonga,
afetando custos, qualidade, confiabilidade, flexibilidade ¢
impedindo a rapidez, da inovagao.

Em Ballou (1995) encontra-se a definicao de
logistica empresarial como sendo o processo que:

trata de todas atividades de movimentagao ¢ armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aguisigao da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assin como dos
Sfluxcos de informagio que colocam os produtos em movimento,
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com o propdsito de providenciar niveis de servigo adequados
aos clientes a um custo ragodvel.

Por outro lado, no atual cenario, o tempo surge
como a chave principal, e, nesse aspecto, a rapida res-
posta logistica se torna obrigatoria.

Em sua tese de doutorado, Charles Moller (1996)
aponta algumas tendéncias importantes no cenatio dos
negbcios que vém influenciando as questdes do
gerenciamento logistico integrado:

a) as organizagdes concentram-se nas suas core
competences, isto €, aquelas que exigem habilidades
especiais, dominadas pela empresa;

b) as outras atividades sdo terceitizadas, ¢ neste caso é
enfatizada a importancia da rede de suprimentos;

) o estabelecimento de parcerias requer uma nova
organiza¢do e um novo estilo de gerenciamento;

d) a tecnologia de informag¢ao nao é mais suficien-
te para criar vantagens, mas, a0 contrario, o uso
efetivo da tecnologia é que propiciard este dife-
rencial;

e) mercados e fontes de suprimentos internacionali-
zam-se ¢ a escala global e as empresas virtuais sio
novos conceitos, cada vez mais presentes;

f) o Ciclo de Vida dos produtos é cada vez menor e a
compreensio e o gerenciamento dos prazos
logisticos tornam-se cruciais.

Vé-se, portanto, a importancia em administrar
o sistema logistico de forma integrada, de ponta a
ponta, ou seja, desde o gerenciamento dos materiais,
passando pelo gerenciamento da produgao, até a ad-
ministracao da distribuicao.

Desta forma, a logistica integrada é entendida, na
visao de Bowersox & Closs (1996), como a compe-
téncia necessaria para ligar a empresa com seus clien-
tes e fornecedores, e compreende a coordenagio de
areas e atividades diversas na organiza¢ao, como lay-
out operacional e localizacio, informagao, transporte,
estoques e armazenagem, movimentacao de materiais
e embalagem.

Relativamente a localizagio e lay-out operacional, os au-
tores sugerem que os economistas classicos negligen-
ciaram a importancia deste item, desconsiderando as
facilidades que ocorrerdo em fungdo da localizagdo
geografica e do lay-out operacional.

De fato, estas sdo questdes fundamentais quando
se precisa oferecer facilidades logfsticas aos consumi-
dores, como rapidez na fabricagdo ou montagem dos
produtos, e também facilidades e presteza na entrega
destes produtos, proporcionando capacidades em
prestar servicos e, a0 mesmo tempo, reduzir os cus-
tos destas operagoes.

Ainda segundo Bowersox & Closs, a capacidade
de selecionar a melhor localizacdo, assim como o mais
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funcional lay-out operacional, pode proporcionar as
empresas o primeiro passo em dire¢io a vantagem
competitiva.

Na seqiiéncia, os autores colocam que a impor-
tancia da znformagio para uma boa performance logistica
¢é fundamental. No entanto, historicamente este con-
ceito também nao estava devidamente claro nas or-
ganizacOes. No atual cenario, compreender o quanto
a informacio, rapida e confiavel, é prioritaria para os
processos logisticos, pode ser o diferencial entre em-
presas de determinados segmentos .

Com base nas informagdes, importantes agdes
logisticas sdo deflagradas tentando antecipar o
mercado, conseguindo com isso obter a dianteira
em relacdo aos concorrentes. No entanto, infor-
magOes nao-confidveis ou equivocadas podem
ocasionar, por exemplo, estoques
subdimensionados ou excedentes.

De outro lado, informacdes erradas, relativas a
especificacbes de um determinado cliente, provocam um
erro de processo, fazendo com que os custos logisticos
inerentes a0 processo nao resultem numa venda, geran-
do, no entanto, um incremento NOs Custos totais.

Previsdes e gerenciamento sio duas areas da
logistica que dependem fundamentalmente da infor-
magcao. As previsoes e analises de tendéncias logisticas
sdo um esforco no sentido de estimar necessidades

Tuiuti: Ciéndia e Cultura, n. 32 e 33, FCSA 04 e 05, pp. 93-127, Curitiba, jul./ago. 2002

Paulo Cezar Lobo Colli

105

futuras do mercado, buscando as empresas, com isso,
ocupar lugar de destaque junto aos seus consumidores.

Em seguida, os autores se referem a atividade de
Transporte como a area logistica encarregada de
posicionar geograficamente os estoques. Por se tratar
de uma atividade de vital importincia e de proporci-
onar grande visibilidade em seus custos, o transporte
tem recebido uma atencdo especial nas companhias
a0 longo dos anos. Nao é por outro motivo que, afir-
mam Bowersox & Closs, tanto grandes quanto peque-
nas empresas possuem areas e profissionais gerenciando
especificamente a atividade de transporte.

Normalmente, a atividade de transporte é realiza-
da a partir de trés maneiras basicas. Em primeiro lu-
gar, utilizando-se de frota prépria de equipamentos.
Uma segunda forma, é através de contratagao de es-
pecialistas em transporte. E terceiro, as companhias
podem contratar varias empresas de transporte, que
variardo conforme as diferentes necessidades de ser-
vico ou bases de despacho.

Na opiniao dos autores, sob o ponto de vista da
logfstica, trés fatores sao fundamentais para um bom
resultado na atividade de transporte: custo, agilidade e
confiabilidade.

Relativo ao custo de transporte, o objetivo do
gerenciamento logistico ¢ utilizar um tipo de transporte
que minimize o custo total. Nesse aspecto, a pratica
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mostra que nem sempre o transporte mais barato re-
sulta em menor custo total da movimentacio.

Referente a agilidade, a tarefa dos setores logisticos
¢ selecionar um método de transporte que possa aliar
velocidade de operagoes com um custo plausivel do
Servico.

Contiabilidade - ou nivel de variabilidade - na ati-
vidade de transporte diz respeito as variagdes de tem-
po decorridas para se executar uma determinada
movimentagao, por diversas vezes. A confiabilidade é
um reflexo da seguranga oferecida pela atividade de
transportes.

Se, para uma certa movimentagao, leva-se dois dias
numa primeira vez, e seis dias numa proxima ocasido, esta
vatiabilidade pode ctiar sérios problemas logisticos. Se fal-
ta confiabilidade no transporte, estoques de seguranga se-
rdo necessarios para tentar evitar a quebra do servigo.

O valor do tempo ¢, cada vez mais, crucial para as
empresas obterem vantagens no mercado. Agilidade
e confiabilidade, no entanto, ddo a combinacao neces-
saria para proporcionar qualidade em transportes.

Segundo os autores, encontrar e gerenciar 0 mix
malis apropriado em transportes, ¢ certamente uma
das prioridades logisticas.

Relativamente 4 atividade de Estogue, Bowersox &
Closs (1996) afirmam que a designacdo dos estoques
nas empresas dependera da sua estrutura funcional e

do nivel de servicos desejado aos clientes. No entanto,
a meta ¢ atender ao objetivo de servicos requeridos
pelo mercado-alvo, com o minimo de estoque possi-
vel, e operando com o menor custo total.

Freqlientemente, estoques excessivos sao utilizados
como uma equivocada seguranga, e que, em ultima
analise, elevardo necessariamente o custo logistico to-
tal. As estratégias logisticas sdo desenvolvidas com o
intuito de manterem o menor nivel de investimentos
em ativos estocados.

Segundo Bowersox & Closs (1996), politicas soli-
das de gerenciamento de estoques sdo baseadas em
cinco aspectos seletivamente distribuidos: segmentagio
de clientes, requisitos dos produtos, integracdo do
transporte, exigéncias baseadas no tempo e
performance competitiva.

Toda empresa que vende produtos a uma variedade
de clientes, tem a possibilidade de comparar as diversas
operacOes necessatias para atendimento e manutenciao
destes clientes com relacdo a lucratividade. Alguns clien-
tes, ou mercados, sao altamente lucrativos e ainda apre-
sentam potencial de crescimento, enquanto outros nio.

A lucratividade das operagoes com clientes ou
mercados, afirmam os autores, depende de fatores
como aquisicdo de suprimentos e componentes, vo-
lumes de venda, preco, valor agregado dos servicos
exigidos e outras atividades suplementares, necessarias
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a0 desenvolvimento e manutencio do bom relacio-
namento com estes mercados.

Clientes que apresentam alta lucratividade consti-
tuem-se no principal mercado para as companhias e
as estratégias de estoque necessitam focalizar como
devera ser constituida a sua composi¢io para atender
ptioritariamente estes mercados.

Segundo Christopher (1997), muitas empresas ex-
petimentam uma significativa variagdo em volume e
lucratividade, relativo as linhas de produtos. Com fre-
quéncia, pode-se verificar através da regra 80/20, ou
principio de Pareto, que aproximadamente 20% dos
produtos produzem 80% dos lucros totais. Ao consi-
derarem este parametro, os gerentes podem evitar
excedentes de custo, implementando estratégias de
estoque que priorizem os produtos considerados
como primeira linha.

Ainda conforme o autor, por razdes Obvias, as
empresas preferem proporcionar étimas disponibili-
dades e distribuicdo prioritaria para os produtos mais
lucrativos. Algumas empresas entendem ser desejavel
deslocar os itens de menor movimentacio ou menor
lucratividade para um armazém central de distribuicao.

Compromissos relativos a pronta-entrega, se-
gundo Bowersox (1992), destinados a cumprir exi-
géncias de clientes, constituem-se em importantes

decisoes logisticas. Tais estratégias, baseadas no
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tempo, buscam reduzir todos os estoques a medida
em que desenvolvem capacidade de rapidas respos-
tas as exigéncias e necessidades das manufaturas ou
clientes varejistas.

Na opiniao de Bowersox & Closs (1996), se os
produtos e materiais podem ser rapidamente distri-
buidos, é possivel que ndo seja necessatio manter es-
toques nas plantas industriais. Da mesma maneira, se
os estoques de varejo podem ser reabastecidos rapi-
damente, menos estoques de seguranga necessitam ser
mantidos para a frente na cadeia de suprimentos. A al-
ternativa para estoques de matéria-prima e compo-
nentes é receber as quantidades exatas de estoque
requeridas, no devido tempo das operacdes, em tipi-
cas operagoes Just-in-Time.

Em compensacio, colocam os autores, enquanto
tais programas, baseados em tempo, reduzem os es-
toques de clientes aos minimos absolutos, de outro
lado podem ser influenciados por outros custos que
incorrerdo no processo logistico. Por exemplo, pro-
gramas baseados em tempo tendem a reduzir o ta-
manho dos embarques, que, no entanto, incrementam
o numero de carregamentos, a freqiiéncia e o custo
dos carregamentos. Isto pode resultar em altos custos
de transporte.

Para se buscar a eficicia no sistema logistico, al-

guns #rade-off (escolha entre duas ou mais alternativas)
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necessitam ser considerados, relativos aos servicos
desejados pelos clientes e o custo total resultante.

Finalmente, estratégias de estoque nio podem
ser elaboradas num vicuo competitivo. E preciso
que as empresas levem em consideracio os merca-
dos em que atuam e suas particularidades. Sélidas
politicas de estocagem sdo essenciais para ganhar e
manter vantagens através dos servicos aos clientes,
ou ainda, neutralizar as ameacas apresentadas pelos
competidores.

Cada tipo de estocagem, assim como o nivel de
comprometimento com clientes, precisa ser visto sob
a perspectiva do custo total. Portanto, entender o inter-
relacionamento entre ac¢des facilitadoras, lay-out
operacional e localizacio, transporte e decisdes sobre
estocagem, é fundamental para a logistica integrada,
afirmam os autores.

Para Bowersox & Closs, a fungio final da logistica,
isto &, armagenagenm, movimentagio de materiais ¢ enmbalagen,
também representa uma importante parte das opera-
¢Oes e solugdes logisticas.

Entretanto, estas funcdes nio estio desatreladas das
outras atividades vistas anteriormente, ou seja, lay-out
operacional e localizagao, informacio, transporte e
estocagem. Por exemplo, mercadorias especificas ne-
cessitam de armazenagem em espagos de tempo de-
finidos durante o processo logistico.

Veiculos de transporte requerem movimenta¢ao de
materiais para uma eficiente operacdo de carga e des-
carga. Finalmente, produtos individuais sao melhor
movimentados quando embalados em conjunto, em
caixas de papeldo ou outros tipos de recipientes.

Quando a armazenagem ¢ necessaria, escrevem
os autores, as empresas podem escolher entre utili-
zar servicos de terceiros especialistas, ou operar seus
préprios armazéns. Este tipo de decisdo esta ligada,
também, aos tipos de operacSes que podem ser ne-
cessarias enquanto os produtos estdo armazenados,
e que podem ser: classifica¢do, seqiienciamento,
ordenamento de encomendas, consolidacio de trans-
porte, e, em alguns casos, modificagdes nos produ-
tos e montagens.

Dentro dos armazéns, a movimentacdo de mate-
riais é uma importante atividade. Os produtos preci-
sam ser recebidos, movimentados, classificados e
montados, conforme as necessidades dos clientes.

O trabalho direto, assim como o capital investido
em equipamentos para movimentacio de materiais,
significam a maior parte do custo logfstico total. Quan-
do executado de modo precario, a movimentacao de
material pode resultar em significativas avarias nos
produtos. Uma grande variedade de sistemas mecani-
zados ou automatizados estao disponiveis e propot-
cionam uma eficaz movimenta¢io dos materiais.
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Em esséncia, os conjuntos de armazenagem e seus
modelos de movimenta¢do de materiais, representam
um minissistema dentro do sistema logistico total, con-
forme o entendimento de Bowersox & Closs.

A fim de tornar eficiente a movimentagao, pro-
dutos em forma de latas, garrafas ou caixas sio, na
maioria das vezes, acomodados em lotes unitizados.
Esta pratica é desenvolvida porque, além de oferecer
melhor prote¢ao, leva em conta o fato de que é preferi-
vel movimentar um pacote maior do que uma quantida-
de de pequenas embalagens individuais. O mais comum
¢ a movimentagao desses lotes ser feita utilizando-se pallets,
slip sheets, e vatios outros tipos de recipientes.

Segundo Christopher (1992), quando as operagdes
logisticas em uma empresa sdo efetivamente integra-
das, a armazenagem, a movimenta¢io de materiais e
a embalagem auxiliam na agilizacio do fluxo de pro-
dutos através do sistema logistico (ver figura 3).

Para usufruir o maximo beneficio das estratégias
logisticas, Bowersox & Closs (1996) atirmam que uma
série de trabalhos precisam ser elaborados a partir de
uma base integrada. A exceléncia se evidenciara a par-
tir do momento em que for incrementada, em toda a
cadeia de valor, a eficiéncia e a eficicia como resulta-
do direto da Logistica Integrada. Somente desta for-
ma as organizacoes logrardo éxito na consecucgdo de
seus grandes objetivos.
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FIGURA 3 - A INTERACAO DA LOGISTICA

<« Fluxo de materiais

Clientes |+ Distr. Fisica — Fabricagio |— Compras

>

Fornecedores

Fluxo de Informacoes

FONTE: Bowersox; Closs, 1996, p. 34

4 Objetivos da logistica integrada

O ponto focal, na visao de Christopher (1992),
traduzido pela definicdo de Logistica Integrada, é a
questdo do planejamento e coordenagio do fluxo de
materiais, da fonte até o usuario final, num sistema
totalmente integrado.

Pretende-se, com esse gerenciamento, ligar o mer-
cado a rede de distribuicdo, o processo de fabricagao
e a atividade de aquisi¢do, com o objetivo de oferecer
aos clientes niveis crescentes de servicos, mas manten-
do, no entanto, os custos reduzidos.

Em suma, conforme Christopher (1997), a preten-
sdo ¢ alcancar o objetivo da vantagem competitiva atra-
vés da reducio de custos e da melhoria dos servicos.
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Um dos fatos mais marcantes, caracteristico dos
tempos atuais e citado pelo autor, é com relagdo ao
encurtamento do ciclo de vida dos produtos, de for-
ma quase que generalizada.

Mudangas tecnoldgicas e demandas crescentes por
parte dos consumidores tornaram o mercado mais
efémero, ocorrendo situagdes em que os produtos
entram em obsolescéncia muito rapidamente tao logo
sao lancados no mercado, motivado por rupturas
tecnologicas ou devido a colocagio, pela concorrén-
cia, de novas geragoes de produtos no mercado.

Este fato acaba por se constituir num problema
para os gestores logisticos, ao influenciarem diretamen-
te nos prazos, isto é, forcando prazos menores patra
serem condizentes com os ciclos de vida reduzidos
dos produtos.

Segundo Christopher (1997), neste caso, faz-se ne-
cessario um nova interpretacao de prazo, ou lead-time,
modificando um pouco a forma tradicional como ¢é
definido, ou seja, o petiodo de tempo decorrido des-
de o recebimento do pedido do cliente até a entrega
do produto.

Na verdade, o prazo a ser considerado precisa ser
o prazo real, denominado pelo autor de Prago Estraté-
gieo, que inclui o tempo consumido desde o projeto
do produto, passando pela aquisicio de material,
fabricagdo e montagem, até a entrega do produto

acabado. O gerenciamento deste prazo é crucial para
atingir os objetivos logisticos de servicos e custo total.
Embora atipicas, situagbes ocorrem em que o ciclo
de vida de alguns produtos termina por ser menor
que o seu prazo estratégico, ou seja, sua vida no met-
cado é menor que o tempo necessario para projeta-lo,
adquitir os materiais, fabrica-lo e distribui-lo.

Obviamente, situagbes como essa causam grandes trans-
tornos para as emptesas no momento de planejar e coot-
denar a¢es de compras, producao, marketing e distribuico.

Christopher conclui que o #eio de alcangar o sucesso em
tais mercados ¢ acelerar o movimento através da cadeia de supri-
mentos e tornar todo o sistema logistico mais flexivel e sensivel a
estes mercados em mutagao rapida (1997, p. 23).

Trés pontos, apontados pelo autor e apresentados
a seguir, precisam ser atentamente observados, para
obtencdo dos melhores resultados e que se constitu-
em nos objetivos do gerenciamento logistico.

4.1 Encurtar o fluxo logistico

Tempos absorvidos pelo transito de materiais e na
manutengao de estoques intermediarios, influem dire-
tamente na extensao dos fluxos compreendidos des-
de os fornecedores até os clientes finais.

De fato, estoques presentes na cadeia de supti-
mentos, quer sejam de componentes, subconjuntos,
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semi-manufaturados ou de produtos acabados, cet-
tamente aumentardo o comprimento do fluxo
logistico.

Estes estoques, comumente utilizados pelas em-
presas como protegao contra as variagoes da deman-
da, na verdade trazem apenas como resultado a redugao
da flexibilidade, ocasionando dificuldades de adapta-
¢do no mercado para estas empresas.

Ao contrario, técnicas e principios como Just-in-
Time nas operagdes de fabricagdo e entrega, sdo mais
eficazes no oferecimento de respostas ao mercado.

De outro lado, para a aplicacdo efetiva destas pra-
ticas, um relacionamento de verdadeira parceria com
os fornecedores é fundamental, onde se deve buscar
os objetivos de cooperagdo ao invés de comporta-
mentos antagonicos.

Uma base reduzida de fornecedores também se
faz necessaria para viabilizar o estreitamento do rela-
cionamento que, em ultima analise, serd importante
para se obter sensibilidade as varia¢oes de volume e

especificacbes do mercado.
4.2 Proporcionar visibilidade ao fluxo logistico
A ma administragdo da cadeia de suprimentos trara

como resultado a falta de visibilidade do fluxo logistico.
Em empresas tradicionais, os setores funcionais fazem
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com que a maxima visao permitida seja a do préprio
departamento ou setor. Possiveis gargalos ou exces-
sos de estoques dificilmente sao identificados, preju-
dicando o fluxo como um todo. Estas situacdes sdo
caracterizadas como barreiras organizacionais e pre-
cisam ser removidas para que se possa proporcionar
a necessaria visibilidade do fluxo logistico total.

Empresas que nio possuem visibilidade do pro-
cesso logistico sao, normalmente, aquelas orientadas
funcionalmente, constituidas por uma estrutura
organizacional convencional, e a idéia é a do zerritirio,
onde a informac¢do e a comunicagido é pobremente
compartilhada.

Por outro lado, empresas tipicas da Era da Infor-
magdo atuam de forma diferenciada a partir de estru-
turas voltadas para o mercado, horizontalizadas, ageis
nas respostas requeridas, amparadas em sistemas de
informagoes de tltima geragao, que lhes permite iden-
tificar e agir, em tempo real, em qualquer estigio da

cadeia de suprimentos.
4.3  Gerenciar a logistica como um sistema

A globalizagdo da inddstria e o conseqiiente au-
mento da complexidade do mercado levaram a ne-
cessidade inconteste do gerenciamento integrado da
logistica. Assim, cabe as empresas a tarefa de balizar
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as necessidades do mercado com a sua capacidade de
produgio, considerando ainda os objetivos de cum-
prir as necessidades de servigos a um custo minimo.

Esse desafio somente pode ser levado a efeito atra-
vés de um gerenciamento que reconhega todas a liga-
¢bes e relacionamentos da cadeia que conecta o
mercado fornecedor ao cliente final. Essa é, afinal, a
esséncia da logfstica, isto é, gerenciar o fluxo de mate-
riais da fonte até o usuario.

A importante questdo a ser compreendida neste
aspecto ¢ que o gerenciamento logfstico deve ser visto
como um sistema interligado e que, uma decisao to-
mada em qualquer parte da cadeia, afetara o sistema
inteiro. A énfase mudou de uma orientacio funcional
estreita para a visdo mais ampla da cadeia de valor.

Este tipo de gerenciamento leva a necessidade de
compreender que o enfoque deve ser no fluxo de
materiais, a0 contrario da visdo tradicional onde o que
se busca ¢ a eficiéncia funcional ou departamental.

5 Objetivos operacionais

Segundo Bowersox & Closs (1996), em termos
de planejamento e administracio dos sistemas
logisticos, cada empresa precisa conseguir atender, si-
multaneamente, a seis objetivos operacionais. Estes
objetivos operacionais, que simbolizam as principais

determinantes da performance logistica, incluem ra-
pida-resposta, minima variabilidade, estoque minimo,
consolidacao da movimenta¢ao, qualidade, e manu-
tenc¢do do ciclo de vida.

Na opinido dos autores, o objetivo da r@pida-resposta
envolve a capacidade das empresas em satisfazer as ne-
cessidades de servico dos clientes da maneira mais opot-
tuna possivel. A tecnologia da informacio aumentou a
capacidade de adiar as operagdes logisticas o mais tarde
possivel, deixando a entrega para ser completada de
forma rapida e na quantidade exata, com isso eliminan-
do estoques excessivos, tradicionalmente utilizados, vi-
sando uma antecipacio das necessidades dos clientes.

Conforme Bowersox & Closs, Variabilidade signi-
fica um evento ndo esperado, e que rompe a
performance do sistema. A variabilidade pode ocor-
rer em qualquer um dos segmentos das operagdes
logisticas. Atrasos no recebimento de pedidos de cli-
entes, uma inesperada interrup¢ao na fabrica, produ-
tos chegando aos clientes com avarias, ou a entrega
em localizagbes erradas, sio acontecimentos que te-
sultardo no rompimento de prazos acordados e que
necessitam ser solucionados.

A tradicional solucio visando neutralizar a variabi-
lidade é através do estabelecimento de estoques de
seguranca ou utilizacdo de meios mais sofisticados de
transporte, mas, no entanto, de custo mais elevado.
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Conforme a amplitude da variabilidade vai sen-
do minimizada, a melhor produtividade logistica
vai impondo resultados mais positivos as opera-
¢bes. Assim, pode-se concluir que o objetivo basi-
co da totalidade das performances logisticas é
minimizar a variabilidade.

Para Bowersox & Closs, o objetivo de estogue mini-
mo envolve comprometimento de ativos e velocidade
de giro destes ativos. O comprometimento de ativos
significa o valor financeiro do estoque, distribuido atra-
vés do sistema logistico, e a velocidade de giro relaci-
ona-se a razio em que o estoque ¢ utilizado numa
unidade estabelecida de tempo.

Altas taxas de retorno, em conjunto com disponibi-
lidade de estoque, denotam que estes ativos ligados ao
estoque estdo sendo eficazmente utilizados. O objetivo
¢ reduzir os estoques distribuidos através da cadeia ao
menor nivel possivel, mas, que ainda assim, possibilite
cumptir os objetivos de servico aos clientes ao mais
baixo custo total na operagao logistica global.

Segundo os autores, conceitos como znwentdrio ero
sao bastante difundidos na obstinada busca em reduzir
a distribuicao de estoques. No entanto, se o objetivo de
eliminar totalmente os estoques ¢ atrativo, vale lembrar
que estes estoques também propotrcionam importan-
tes beneficios aos sistemas logisticos. O objetivo, entio,
¢ reduzir e gerenciar os estoques a0 mais baixo nivel
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possivel, enquanto que, simultaneamente, se procurara
atingir os objetivos operacionais desejados.

Um dos mais significativos custos logisticos é o de
transportes. Estes custos estdo diretamente associados
ao tipo de produto, ao tamanho da carga e a distan-
cia. Alguns sistemas logisticos, que propdem servigos
diferenciados, dependem de grande rapidez e cargas
menores, que sao os denominados transportes preminm
e que, via de regra, sao de alto custo.

Na opinido de Bowersox & Closs, para se reduzir
o custo dos transportes é preciso fazer uso da consoli-
dagdo da movimentagao. De acordo com a regra geral
estabelecida, quanto maior o carregamento e quanto
maior a distancia a ser percorrida, menor é o custo
por unidade transportada. Isto requer programas es-
peciais, a fim de agrupar os pequenos carregamentos
em um transporte consolidado.

Outro objetivo logistico, segundo os autores, é
promover gualidade continua. Os compromissos
para a qualidade estdo diretamente ligados a
logistica. Se um produto é recebido com defeito,
ou um servigo prometido nao é cumprido, por mais
infimo que seja, o valor desta ocorréncia é adicio-
nado a logistica.

Segundo Gattorna (1995), os custos logisticos,
uma vez despendidos, ndo podem ser revertidos. Re-

almente, quando a qualidade falha, a operacao
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logistica necessita ser revista e repetida. Na verdade, a
qualidade deve ser intrinseca a Logistica.

Conforme Nickels & Wood (1999) o grande de-
safio para se alcancar uma performance logistica de
zero defeitos é ainda ressaltado pelo fato de que as
operagoes logisticas normalmente sio desenvolvidas
percorrendo-se vastas regides, em espagos continuos
de tempo, dia e noite.

Reprocessamentos de pedidos de clientes, como
resultado de um carregamento incorreto, ou uma ava-
ria em transito, tém um custo muito mais alto do que
se fosse executado corretamente da primeira vez, se-
gundo os autores. A Logistica é, portanto, crucial para
o desenvolvimento e implementacio das politicas da
qualidade na empresa.

Para Bowersox (1996), o objetivo pretendido na ponta
final de um sistema logistico é o da sustentagio do ciclo de
vida dos produtos. Poucos produtos sio colocados no
mercado sem a garantia de que terdo uma performance
conforme o anunciado, por um petfodo especifico.

Nio obstante, em determinadas situacoes, a0 se
constatar problemas nos produtos, faz-se necessario uma
chamada aos proprietarios/usudrios daquele produto,
para os ajustes devidos. O recall - ou chamada para re-
paros e/ou substitui¢des de produtos - constitui-se numa
situagdo ctitica, como resultado de padrdes cada vez
mais rigidos de qualidade dos produtos, seu periodo

de validade e responsabilidade perante a conseqiiéncias
petigosas. Trata-se da Logistica Reversa, definida por
Nickels & Wood (1999) como o processo de gerenciar
o fluxo de retorno de produtos do cliente para a em-
presa, para reparo, reposi¢ao, reciclagem ou descarte.

O mais importante aspecto das operacdes de
logistica reversa é a necessidade de um eximio contro-
le, principalmente quando a questio esta ligada a ame-
acas a saude dos consumidores.

Nesse caso, um programa de recal/ se assemelha a
uma estratégia de maximo servigo aos clientes, que
sera desenvolvida independentemente dos custos atri-
buidos para a sua implementacdo. O classico caso da
Johnson & Jonhson, na resposta a crise do Tylenol
(Kotler, 1992), é um exemplo de como transformar
adversidade em vantagem.

Bowersox e a/ (1989) colocam que o ponto im-
portante nesta questdo é que uma solida estratégia
logistica ndo pode ser formulada sem uma cuidadosa
revisao dos requisitos da Logfistica Reversa.

Alguns produtos, como por exemplo as copiado-
ras, extraem seus lucros primarios da venda de supri-
mentos e da prestagdo de servicos pds-venda. A
importancia dos servicos de suporte logistico varia
conforme o tipo de produto e o tipo de cliente.

Para as companhias que comercializam bens duraveis
ou equipamentos industtiais, 0 compromisso de suporte
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a0 ciclo de vida pode vir a significar os custos mais ex-
pressivos das operagOes logisticas, segundo ao autores.

Segundo Nickels & Wood (1999), o desenvolvimen-
to de um esquema de suporte ao ciclo de vida num
sistema logfstico precisa ser cuidadosamente elabora-
do. As habilidades necessarias para se ter a Logistica
Reversa, em resposta a crescente atencao mundial rela-
tiva as questdes de meio ambiente, exige capacidades
de reciclar ingredientes e embalagens.

Neste sentido, Bowersox ¢f a/ (1989) coloca que o
suporte ao ciclo de vida refere-se a uma politica logfstica
do tipo cradle-to-cradle, isto é, depois de consumidos, os
residuos dos produtos retornam a sua origem de fa-

bricagio, para efeitos de seguranca ou reciclagem.
6 O conceito de efetividade logistica

Segundo Bowersox & Closs (1996), a efetiva avalia-
¢do da performance logistica e seus respectivos contro-
les sdo necessarios para alocar e monitorar 0s recursos.
Conforme a competéncia logfstica proporciona a cria-
¢do e manuten¢do de vantagens competitivas, mais um
acurado sistema de mensuragao logistico cresce em im-
portancia porque a diferenca entre uma lucrativa e uma
ndo lucrativa operagao torna-se cada vez mais ténue.

De acordo com o entendimento de Michael Porter
(1999), Efetividade diz respeito as melhores praticas
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(best practices) implementadas pelas empresas. Na visao
do autor, a busca da produtividade, da qualidade e da
velocidade tem produzido um nimero expressivo de
ferramentas e técnicas gerenciais, tais como geréncia
pela qualidade total, benchmarking, competicio basea-
da no tempo, terceirizacdo, formagao de parcerias,
reengenhatia, geréncia da mudanga. A aplicacio des-
tas ferramentas e técnicas de gestdo visam proporcio-
nar, portanto, a Efetividade dos sistemas.

Por outro lado, segundo Charles Moller (19906), a
Efetividade de um sistema é resultante da combinacio
entre os conceitos de Eficiéncia Interna e Eficiéncia Exter-
na desses sistemas. A partir deste raciocinio, um sistema
pode ser eficiente internamente, mas nao necessatiamente
eficiente externamente. Nesse sentido, alta produtividade
nio implica necessariamente em Efetividade, e vice-versa.
A produtividade, neste caso, pode ser definida como uma
medida da Eficiéncia Interna.

Da mesma forma, o conceito de Eficiéncia tam-
bém pode estar ligado ao conceito de Competicao.
Competitividade pode ser definida como uma relagao
entre dois conceitos abstratos: Valor e Custo. Valor é a
medida da utilidade que um servigo proporciona a um
cliente, e Custo é a medida do valor dos recursos ne-
cessatios para a criagdo daquela utilidade.

Desta forma, dois outros conceitos podem ser de-
finidos: Competitividade em Custos, que diz respeito a
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Eficiéncia Interna, isto é, significa produzir um servico
com um custo minimo, e Competitividade em Valor,
que diz respeito a Eficiéncia Externa, ou seja, proporci-
onar 0 maximo servico a um dado custo.

Uma importante questdo relativa a Eficiéncia é refe-
rente a avaliacdo, isto é, 2 medida da Eficiéncia.
Freqiientemente pode-se encontrar equivocos entre o
que se creé ser eficiéncia, e o que se pode medir e validar
como eficiente. Nesse aspecto, torna-se evidente a im-
portancia em se considerar, cuidadosamente, qual tipo
de avalia¢do devera ser aplicado. O problema da
mensura¢io da Eficiéncia logfstica pode ser analisado
sob dois aspectos, ou seja, numa perspectiva interna e
numa perspectiva externa. Mensuragoes internas sio
geralmente coletadas e analisadas pelas proprias em-
presas, enquanto as avaliages externas sdo uma tradu-
¢ao das avaliagOes feitas através da percepgao dos clientes.

Na perspectiva externa, a eficiéncia externa é obtida
através da determinacio de um nivel 6timo de servico,
20 passo que na perspectiva interna, a eficiéncia é obtida
através dos baixos custos da logistica (ver figura 4).

6.1 Efetividade logistica: uma perspectiva externa
Na perspectiva externa da Logistica, o foco é natu-

ralmente a Eficiéncia Externa do Sistema Logistico. No

entanto, atividades de servicos aos clientes (ver figura

5), como ciclo do pedido, disponibilidade de estoques,
facilidades na colocaciao do pedido, freqiiéncia e
confiabilidade da entrega, pedidos entregues comple-
tos e procedimentos para reclamagdes, constituem-se
elementos de dificil mensuracio quantitativa.

Nesse caso, a atividade de maior significincia e sen-
sibilidade por parte dos clientes € o servigo de distribui-
¢do e entrega. A meta é proporcionar aos consumidores,
de maneira 6tima, as utilidades de tempo e lugar associ-
adas ao produto. A dificuldade historica, nesta questao,
esta relacionada as formas de medi¢do aplicaveis, quase
sempre de carater apenas qualitativas.

FIGURA 4: A EFETIVIDADE LOGISTICA

AEFETIVIDADE
LOGISTICA

CUSTOS SERVICO

Fluxo de Materiais  Nivel de Servico ao Cliente

=)

Estoques Ciclo de Pedido
Transporte Fregiiéncia Entrega
Movimentagio ~ Confiabilidade
Armazenagem Pedido Completo
Outros Outros

e

FONTE: Mdller, 1996
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6.2 Efetividade logistica: uma perspectiva interna

Normalmente, os custos da logfstica sio entendi-
dos como os custos ligados ao fluxo de materiais,
isto é, custos de estoques, de transporte, custos de
movimentacio, entre outras.

Eficiéncia, numa perspectiva interna, refere-se a re-
ducido dos custos logisticos. A abordagem predomi-
nante neste caso, ¢ a da Analise do Custo Total, que se
constitui na mais importante ferramenta de analise na
logistica, segundo a tese de Charles Méller (1996).

FIGURA 5: LOGISTICA COMO FUNCAO DE SERVICO
Qudos

Vda

i
100
FIONTE: Moller, 1996
A condigao para a analise do custo total é de que

a introducdo de um custo deve ser visto em relacio
a0 sistema como um todo, ou seja, o incremento de
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determinado custo numa atividade podera proporci-
onar uma reducido de outro custo, na outra ponta do
sistema. Este principio é conhecido como Trade-off, e
encontrar o balanco entre os diversos #ade-gff ¢ a cha-
ve para se coordenar todo o sistema logfstico.

A base para a analise do Custo Total é, portanto,
determinar qual solugdo trard o custo total mais bai-
x0. Assim, a Eficiéncia Interna é conseguida quando
se determina o melhor balanco entre os diferentes ele-
mentos dos custos deste sistema.

O exemplo constante na figura 6 ilustra o princi-
pio desta analise, onde, medir os diversos custos ine-
rentes € plenamente possivel, embora dificil; por outro
lado, mensurar as diferentes contribuicées ao lucro da
operacio é quase impossivel. Assim sendo, o proble-
ma sobre quantificar receitas e despesas relativo as ati-
vidades logisticas continua presente.

FIGURA 6: ANALISE DO CUSTO TOTAL PARA UMA REDE DE DISTRIBUICAO

Custos 4 \/ ¢ Totd

Estoque

Fixos

Distribuicéo

/\ Proc. Pedidos
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FONTE: Mdller, 1996
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7 Performance logistica

A combinacio entre o baixo crescimento econd-
mico e o aumento da competitividade tem for¢ado as
empresas, de maneira geral, a concentrarem-se em de-
senvolver eficientes sistemas de disposi¢ao e utilizagao
de recursos logisticos.

Segundo a visao de Bowersox & Closs (1996), o
resultado desses esforcos tem sido o surgimento de
um novo tipo de corporagio, voltada fortemente para
o controle econdémico-financeiro da logistica.

O controle logistico é obtido por meio de conti-
nuas mensuracOes da performance da empresa, com
foco nos custos dos recursos despendidos e no aten-
dimento das metas estabelecidas.

Um grande numero de pesquisas tem identificado
uma alta correlagio entre uma performance supetior € o
desenvolvimento e uso de sofisticados sistemas de apro-
priagdo de custos ou mensuragio. Anteriormente a 1985,
a mundialmente conhecida consultoria A. T. Kearney de-
monstrou que empresas engajadas com um amplo siste-
ma de mensuragio da performance realizaram progressos
na produtividade em geral, na faixa compreendida entre
14 a 22 por cento de incremento(Kearney, 1985). A pes-
quisa continua afirmando que as empresas lideres

exibem um quase compulsivo compromisso para com
a mensuragdo do desempenho.

Martin Christopher (1997) aponta que, em estudo
elaborado nos BEUA para o Council of Logistics
Management >, procurou-se identificar as caractetisticas
das companhias que possuiam a lideranga em Logistica.

Dentre diversas caracteristicas comuns as lideres,

ressalta-se que estas companhias

ermpregam medigoes de desempenho de grande aleance, isto ¢,
usanm regularmente uma faixa mais ampla de medidas de de-
sempenho, incluindo o gerenciamento de ativos, custos, servigo
aos clientes, produtividade e gualidade (Christopher, 1997).

Em artigo publicado no site do Comncil of Logistics
Management - CILM, num trabalho da Universidade do
Tennessee, EUA (1999), encontra-se as seguintes ques-
toes, denominadas de O Imperativo nas Mensuragies Logisticas:
a) Vocé sabe se suas operagoes logisticas estdo refor-

cando ou erodindo o valor para os acionistas ?

b) Vocé possui capital atrelado a inventario de baixo
giro, na expectativa de que possa alavancar iniciati-
vas de crescimento ? Vocé pode rapidamente iden-
tificar e recuperar este capital, sem a necessidade de

recorrer a servicos “extras’’?

2 World Class Logistics - The Challenge of Managing Continuous Change. The Global Logistics Research Team at Michigan State University

(1995).
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¢) Voce sabe identificar se estd provendo menos ou
mais servigo aos clientes, e o impacto disso em sua
base de operagdes ?

d) Quando um importante cliente lhe diz que o seu
servigo ndo estd acompanhando o nivel padrio no
mercado, vocé tem a informagdo para responder ?

e) Vocé tem certeza de que seu sistema logfstico esta
alinhado e focado com as metas estratégicas da
companhia ?

A possibilidade de dar respostas a estas questdes
depende de quio bem se cologue escores na logistica, isto
¢, quio bem se mensure o desempenho das opera-
¢Oes logisticas.

No atual mundo dos negdcios, a implementacio
de efetivas mensuragoes logisticas acabam por sepa-
rar os lideres dos ultimos colocados. Certamente, a
mensura¢ao torna-se um fator critico para o sucesso
de diversas operagbes como manufatura, engenharia,
comercializagio, entre outros.

Em funcio disto, gestores em varias industrias
deverio, rapidamente, adotar ferramentas tais como
balanced scorecards — (Kaplan & Norton, 1997) — a fim
de monitorar a saude de seus negocios e fazer as
mudancas necessarias.

Entretanto, poucas areas de negdcios necessitam
ser mensuradas mais extensivamente, mais
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freqiientemente e mais efetivamente do que a logfstica.
Isto se deve em parte porque a logistica abrange di-
versas partes em movimento — produtos, pedidos, infor-
magdOes e outros — que percorrem um fluxo através
de indmeros pontos (fabricas, atacados, varejos, trans-
portadores) ao redor do mundo.

Esta situagdo proporciona a ocorréncia de muitos
erros e, além disso, a logistica representa uma signifi-
cativa parte dos custos de maneira geral e qualquer
grande centro de custo precisa ser monitorado. Mais
importante ainda, as habilidades logisticas tém sido
exploradas como a base para o sucesso em diversas
industrias. Conseqlientemente, a mensuracio e o con-
trole da logistica se mostram como fatores ctiticos
para qualquer empresa.

Altas performances logisticas requerem a manu-
tencao de disciplina na mensuragdo. Para melhorar a
performance de uma atividade, é preciso saber como
¢ a sua performance hoje. Em outras palavras, é pre-
ciso mensura-la. Se for necessario uma melhor
performance, certamente serdo precisas mudangas no
desenvolvimento da atividade e, apds, medir nova-
mente sua performance depois de inseridas as mu-
dangas, a fim de se certificar que se esta na dire¢do
correta.

Os beneficios da efetiva avaliagio do desempe-
nho logistico podem ser substanciais.
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Em primeiro lugar, a mensuragao logistica ajuda a
identificar com precisdo as ineficiéncias e a reduzir os
custos. Em segundo lugar, a mensuracio logistica pode
ser um instrumento no sentido de melhorar o nivel de
servico aos clientes. Finalmente, um bom sistema de
avaliacdo do desempenho logfstico auxilia os gestores
a decidir que servico e niveis de servigo oferecer aos
diferentes clientes, fazendo ainda com que estes servi-
cos estejam enquadrados dentro de um custo apro-
priado.

Entretanto, para muitas empresas, duas questdes
bastante diretas estdo longe de serem facilmente res-
pondidas:

a) Como € o nosso desempenho perante os clientes?
b) Como ¢é o desempenho de nossos fornecedores?

Segundo o trabalho da Universidade do Tennessee,
a grande maioria das empresas que desenvolvem al-
gum tipo de avaliacio do desempenho de atividades
logisticas ndo avalia a performance onde ela realmen-
te conta: com os clientes e com os fornecedores.

A maior parte dos gestores logisticos focam as avalia-
¢oes internamente - Na armazenagem, transporte e outras
atividades logisticas - e ndo externamente, naquelas ativida-
des que, em conjunto, satisfardao seus consumidores.

Existem algumas razOes que explicam a ocorrén-
cia de processos de avaliacdo do desempenho logistico

de limitada utilidade. A primeira razdo é que um pro-
grama de avaliagdo bem-sucedido s6 se consegue com
trabalho arduo. Ele demanda comprometimento da
alta geréncia, que precisa persuadir empregados, clien-
tes e fornecedores, convencendo-os que o retorno
advindo da avaliagdo do desempenho através da ca-
deia de suprimentos vale o esforco despendido. Em
muitas companhias, uma efetiva avaliacdo s6 é possi-
vel através de uma mudanca cultural, demonstrando a
todos na empresa os beneficios em implementar
melhorias e quantificar as avaliagoes.

A segunda razio ¢ que as avaliagdes de desempe-
nho utilizadas para medir a performance logistica sao,
em geral, dessincronizadas com a estratégia
corporativa. Freqientemente, a logistica ¢ monitorada
por estratégias passadas. Entrementes, o principal exe-
cutivo pode ter modificado os rumos estratégicos do
negocio e falhado em comunicar o fato aos gerentes
locados em distantes areas de operagdes, em arma-
zéns ou em docas de embarque.

A terceira razdo pela qual as avaliacdes de desem-
penho logistico tém falhado ¢ devido ao fato de que
coexistem diversas mensuragoes, com objetivos difusos.
Estas mensuragdes sao desenvolvidas independente-
mente pelos gerentes das areas funcionais, demons-
trando deficiéncias na contabilizacio das atividades

sob o ponto de vista do negbcio como um todo.
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Um gerente de compras, por exemplo, busca a redu-
¢do de inventarios. Mas, um gerente de estoques, que
se reporte a uma outra divisdo, ndo tem como objeti-
vo minimizar os inventarios. Ele é recompensado por
volumes de vendas e seus objetivos sio minimizar as
faltas de estoque através da maximizacdo dos inven-
tarios. Processos contraditérios de avaliacio de de-
sempenho como este proliferam nas organizagdes.

A quarta razdo da deficiéncia na utilizacdo das
mensuragoes citada pelo trabalho da referida Univer-
sidade, ¢ devido ao fato das companhias serem relu-
tantes em prover informagbes sobre suas
performances. Avaliagdes do desempenho logistico
aparentam como ameagas a0s funcionarios - e as suas
empresas - que questionam o que fardo seus chefes - e
seus clientes - com as informacdes obtidas.

Por ultimo, as mensuragdes logisticas podem ser
comprometidas devido a interpretagdo de alguns ter-
mos, largamente utilizados no meio logistico. Eles
podem trazer substanciais desacordos sobre a defini-
cdo desses termos basicos, que permanecem adot-
mecidos até que se tornem um problema. Por exemplo,
para alguns fabricantes, carregamentos ozn-time sao en-
tendidos como uma data predeterminada, em que os
produtos acabados deixam a fibrica ou o armazém.
Para os clientes, on-fime significa quando eles terdo a
posse dos bens, num determinado tempo e lugar.
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Estes desacordos em defini¢des basicas podem cau-
sar grandes desentendimentos.

Estas praticas de mensuracio desorientadas preci-
sam ter um fim se as empresas desejarem competir
neste panorama atual de sucessivas mudancas nas ca-
deias de suprimento.

A pesquisa que fundamentou o trabalho da Uni-
versidade do Tennessee demonstrou uma forte asso-
ciagdo entre avaliacdo de desempenho e performance
operacional. As companhias que registram as maiores
vantagens logisticas sdo aquelas que mais se utilizam
de mensuracOes de processos logisticos, em compa-
ra¢do aquelas cuja performance logistica apenas segue
o rastro dos lideres.

8 Avaliacao do desempenho logistico

O antigo ditado que prega o gue nao ¢ medido nao é
gerenciado traduz com a énfase necessaria a importan-
cia de se desenvolver sistemas de avaliacio de desem-
penho.

As empresas, de modo geral, sio relativamente
eficientes ao desenvolverem sua declaracio de missio
e a respectiva estratégia, mas, no entanto, quase sem-
pre falham ao nido estabelecerem os mecanismos apro-
priados que possibilitem analisar e concluir se os

objetivos propostos estdo ou nio sendo alcangados.
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QUADRO 01 - PARADIGMAS DA MEDICAO DE SINK & TUTTLE (1993)

PARADIGMAS DA MEDICAO

DESMISTIFICACAO

A precisio ¢ essencial 2 medida util

As pequenas variagdes ndo impedem o processo de
melhoria

As medidas assustam as pessoas

Grande parte dessa concepgao tem uma origem certa, mas
injusta - que se deve ao modo de utilizagio no passado,
das medidas de desempenho como instrumento de
intimidacao para prejudicar, disciplinar, controlar ou
demitir  funcionarios; atualmente, as medidas de
desempenho procuram incentivar o auto-controle, o auto-
aprendizado e a satisfacio do trabalho realizado, pots as
pessoas gostam de ser avaliadas e obter feedback sobre
como estio realizando seu trabalho.

O desempenho pode ser focalizado em um
unico indicador

Durante muitos anos, as organizagoes tém tentado definir
seu desempenho com medidas Gnicas, que enfatizam uma
dimensao de desempenho. Atualmente, na procura da
exceléncia e evitar a obsolescéncia organizacional, é
necessario compreender as medidas de desempenho como
um conjunto de medidas sistematizadas que possibilitem
visualizar, analisar ¢ melhorar os fatores necessarios para o
sucesso da organizagio

As medidas subjetivas nio sao confiaveis

Os padroes funcionam como teto para a
performance

Existe uma necessidade crescente de se medir dimensoes
menos objetivas de desempenho, especialmente na area de
servicos (sentimentos dos clientes, por exemplo) ¢ em
organizagoes de trabalho intelectual (qualidade de ensino
em uma universidade, por exemplo); assim, as medi¢es
associadas a atitudes e percepcoes sempre  foram
consideradas muito subjetivas e, em conseqiiéncia, nio
confiaveis, quando, na realidade, as novas técnicas de
medicdo as fazem confiaveis e validas

Nio existem niveis absolutos de desempenho, portanto ¢
um erro considerar metas/padroes como niveis desejados
absolutos, uma vez que esses conceitos sio parte vital do
processo de melhoria continua

FONTE: Sink & Tuttle, 1993

Além disso, fatos como o aumento constante e
progressivo da complexidade no ambiente
corporativo fazem com que sistemas estabelecidos
com base em premissas antes verdadeiras, tornem-se
rapidamente comprometidos em seus resultados de-
vido a estas rupturas.

Por outro lado, medidas eficazes de performances
devem traduzir um resultado abrangente, consideran-
do a contribuicdo de cada segmento relevante na for-
magio do todo organizacional.

Segundo Moreira (1991), um sistema de medigao
de desempenho é um conjunto de medidas referentes
a organizagdo como um todo, as suas particOes, a0s
seus processos, as suas atividades organizadas em blo-
cos bem definidos, de forma a refletir caracteristicas
do desempenho para cada nivel gerencial interessado.

No entender de Sink & Tuttle (1993), o préprio
conceito de medigdo sofre com interpretagbes equi-
vocadas, sendo freqientemente mal compreendido e
mal utilizado, devido ao atrelamento a alguns
paradigmas e que sdo desmistificados pelos autores,
conforme demonstra o quadro 1.

Em estudo realizado em uma empresa brasileira,
procurou-se mensurar o desempenho da mesma no
que diz respeito ao Nivel de Servico ao Cliente, espe-
cificamente na atividade de Distribui¢do Fisica, partin-
do-se de um modelo em que se buscou medir a
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eficiéncia externa da empresa (na sua Distribuicdo Fi-
sica), a partir da percepe¢ao dos clientes quanto ao Nivel
de Servico oferecido.

Buscou-se mensurar a efetividade logistica atra-
vés de um modelo que estd representado na figura
4, donde se pode verificar que a Efetividade
Logistica, um conceito criado por Charles Méller
(1996), é o resultado da combinacio entre a Eficién-
cia Interna e a Eficiéncia Externa de um dado siste-
ma logistico.

Segundo Moller (1996), Eficiéncia Interna dever
ser entendida como a reducao do custo total no fluxo
de materiais, ou seja, custos de estoques, de transpot-
te, de movimentac¢do, armazenagem, entre outros. Ja
a Eficiéncia Externa significa a otimizagdo do nivel de
servigo em atividades como ciclo de pedido, disponi-
bilidade de estoque, freqiiéncia de entrega,
confiabilidade, entre outros.

Desta forma, na perspectiva interna, a eficiéncia é
obtida através dos baixos custos da logistica, ao passo
que na perspectiva externa, a eficiéncia é obtida através
da determinacio de um nfvel 6timo de servico.

No estudo ja citado, aplicado a uma empresa dis-
tribuidora de produtos alimenticios nio pereciveis, o
objetivo pretendido foi de avaliar-se a sua eficiéncia
externa, isto é, o Nivel de Servico ao Cliente na ope-
racao das atividades de Distribuicio Fisica.
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O instrumento utilizado na pesquisa foi um Qua-
dro de Dimensoes e Indicadores de Servico ao Cli-
ente (ver quadros 2 e 3), onde o objetivo foi avaliar
dois componentes vitais no servigo ao cliente que sio,
respectivamente, Qualidade da Entrega e Ciclo da
Entrega. A idéia foi de levantar informagGes sobre o
que cada cliente entendia como servico ideal e, ao
mesmo tempo, informacdes sobre como ele perce-
bia o servico e¢fetivamente prestado pela empresa. Os da-
dos obtidos por este instrumento foram comparados
com outros que compunham um Quadro de Melho-
res Praticas, ou Benchmark (ver quadro 4), que permi-
tiu a comparacio do desempenho da empresa

pesquisada com os melhores da sua area.

QUADRO 2 — QUADRO DE MEDIAS OBTIDAS NA DIMENSAO QUALIDADE DA ENTREGA

QUALIDADE DA ENTREGA MEDIAS
INDICADORES A B Grau de importancia
Porcentagem pedidos entregues no tempo certo (%) | 100,0 97,4 45
Porcentagem entregue do total pedido (%) 99,7 98,5 44
Porcentagem pedidos que resultam em reclamacio 0,0 1,1 45
Expectativa do n° entregas no més (n°) 34 2,1 41
Existem restricdes ao tamanho do pedido ? S0,0 | N100% 38
A documentacio ¢ amigavel ? S100% | N 0,0 3.8

Comparando-se os dados levantados pela pesqui-
sa, tanto no que se refere a expectativa dos clientes
quanto ao desempenho atual da empresa operadora
logistica em relacio ao nfvel de servico, pode-se con-
cluir que o desempenho da empresa nestes indicado-
res pode ser considerado satisfatério, visto nao haverem
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discrepancias importantes entre aquilo que vinha sen-
do praticado pela empresa, a expectativa dos clientes
e as melhores praticas do mercado.

O tnico quesito que realmente destoou, praticado
pela empresa, diz respeito ao Nimero de Entregas
no Més, em que a melhor pratica indica 6 entregas
mensais (ver quadro 4), a expectativa média dos clien-
tes foi de 3,4 entregas e a performance média da em-
presa era de 2,1 entregas por més (ver quadro 2).

QUADRO 3 — QUADRO DE MEDIAS OBTIDAS NA DIMENSAO CICLO DA ENTREGA

CICLO DA ENTREGA MEDIAS
INDICADORES A B | Grau de importincia

Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias (dias) 1,0 1,9 3,9

Tempo de espera p/ receber informagdes s/ pedidos (dias) 0,4 1,0 4,1

Tc.rnpo espera p/ recebimento pedidos pendentes 10 13 37

(dias)

Tempo espera p/ resolucio de problemas (dias) 0,3 1,1 3,8
Existem meios p/ informacdes s/ pedidos a qualquer $100% | N 0,0 45
momento ?

QUADRO 4 — QUADRO DAS MELHORES PRATICAS

QUADRO DAS MELHORES PRATICAS
INDICADORES MELHOR PRATICA
Dimensio Percentual pedidos entregues no tempo certo (%o) 99%
Qualidade da | Percentual entregue do total pedido (%o) 98%
Entrega Percentual pedidos que resultam em reclamacio (%) 5%
Expectativa do nimero de entregas no més (n°) 6
Tempo entre pedido e recebimento mercadorias (dias) 1,9
Cidlo da I'empo espera p/ receber informacoes s/ pedido (dias, 15h
horas)
entrega . . :
Tempo espera p/ recebimento pedidos pendentes (dias) 2,6
Tempo espera para resolucio de problemas (dias) 1

Em outros indicadores, no entanto, o desempe-
nho da empresa se mostrou idéntico ou até supeti-
or 20 obtido nas Melhores Priticas, como é o caso
do indicador que mede o Ciclo do Pedido, que
apresentou um numero médio de 1,9 dia, indice igual
ao das Melhores Praticas (ver quadro 4), ou ainda
no caso do indicador referente ao Tempo de Espe-
ra para recebimento de Pedidos Pendentes, em que
as Melhores Praticas apontam para 2,6 dias, e a
performance média da empresa era de 1,3 dia (ver
quadro 3).

Por outro lado, também se pode constatar quais
indicadores e, por conseguinte, quais os elementos
possufam maior significancia para os clientes, relativo
ao nivel de servico na distribuico fisica.

Através do grau de importincia médio atribuido
aos indicadores pelos clientes, numa escala de 1 a 5,
como, por exemplo, Entregas no tempo acordado
(4,5) (ver quadro 2), o Percentual recebido daquilo que
foi pedido (4,4), o Percentual de Pedidos que geram
reclamacoes (4,5), assim como o Tempo de espera
para receber informagdes sobre os pedidos (4,1) (ver
quadro 3) e a Existéncia de meios que possibilitem
informagoes rapidas e precisas sobre os pedidos (4,5),
pode-se constatar inequivocamente que eram elemen-
tos muito importantes relativos ao nfvel de servico
esperado pelos clientes.
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Importantes constatagoes puderam ser verificadas
ap6s a aplicagdo da referida pesquisa, como, por exem-
plo, o fato de que a empresa objeto da pesquisa nao
tinha conhecimento da sua performance junto aos seus
proprios clientes no que diz respeito aos servigos que
prestava na atividade da distribui¢io fisica.

Com relagio a dimensdo Qualidade da Entrega,
houve um equilibrio em termos de Grau de Impor-
tancia atribuido pelos clientes entre todos os indica-
dores propostos, o que leva a inferir que, quando se
fala em qualidade de um servigo, é preciso que ela seja
integral. Todos os itens sio muito importantes na ava-
liacdo dos clientes, nao havendo grandes variagdes nas
graduacdes atribuidas.

Outra conclusao a que se pode chegar diz respeito
aos indicadores do quadro 3 de resultados apresenta-
dos, referente ao Ciclo da Entrega. Os tempos de entre-
ga de mercadorias foram considerados importantes pelos
clientes, porém os itens que dizem respeito as informa-
¢Oes sobre o andamento dos pedidos, principalmente as
informacoes on-zime, foram as que obtiveram maior grau
de importancia por parte dos clientes.

Assim, o que se conclui é que os clientes valori-
zam, cada vez mais, o fato de poderem obter infor-
magbes corretas e seguras, em tempo real, sobre o

status de seus pedidos. No exemplo desta pesquisa, 0s

Tuiuti: Ciéndia e Cultura, n. 32 e 33, FCSA 04 e 05, pp. 93-127, Curitiba, jul./ago. 2002

Paulo Cezar Lobo Colli

125

clientes valorizaram mais a questdo de poderem ter
informagbes sobre pedidos a qualquer momento (grau
de importancia 4,5) e o tempo de espera para receber
informagoes sobre pedidos (grau de importancia 4,1)
do que o préprio ciclo do pedido (grau de importan-
cia 3,9) (ver quadro 3).

Os resultados obtidos demonstraram que os cli-
entes reputam ser mais importante ter em maos as
informagdes sobre problemas ou pendéncias (grau
de importancia 3,8 e 3,7 respectivamente), 0 que mos-
tra que os clientes podem se ajustar a eventuais faltas
de estoque ou atrasos na entrega, desde que recebam
informagoes a respeito destes problemas com ante-
cedéncia (ver quadro 3).

Desta forma, todos os fatos verificados pela pes-
quisa conduzem a conclusao final de que avaliar o
desempenho logistico é crucial para as organizagoes
conhecerem a sua performance logistica e, ainda mais
importante, saberem como os clientes estao vendo o
seu desempenho e o que eles realmente desejam em
termos de servico.

Em outras palavras, ndo se pode conhecer a
Efetividade Logistica de uma organizag¢do sem a de-
vida aplicacdo de um amplo sistema de avaliacdo de
desempenho logistico, que concentre medi¢Oes de
ambito interno e externo.
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