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1. INTRODUCAO

Tradicionalmente visto como um simples conjunto de atividades, sem nenhum
glamour gerencial e, portanto, relegado aos niveis operacionais como um mal necessirio, a logistica
comega a conquistar um novo espago na agenda estratégica das empresas. A visdo tradicional possui
um forte viés técnico. Nela, a logistica € entendida como um conjunto de disciplinas técnicas, que
trata do fluxo de materiais, desde a matéria-prima até o produto acabado, dentro de uma Gtica de
racionalidade econdmica. Nesta abordagem, as atividades de armazenagem e transportes sao
tratadas como meios para se alcangar eficiéncia no uso dos recursos, sem maiores consideragdes
sobre seus impactos na capacidade competitiva das empresas.

O crescente acirramento do ambiente competitivo nas Gltimas décadas, combinado com
as mudangas tecnoldgicas na informdtica e telecomunicacdes, tem favorecido o desenvolvimento da
logistica em termos conceituais € tecnolégicos. A pressio do mercade por maior variedade de
produtos e melhores niveis de servigo, sem prejuizo da produtividade, tem estimulado a adogio de
estratégias empresariais fundamentadas em solugbes logisticas capazes de reverter as ameagas
geradas pelo inevitdvel aumento da complexidade operacional.

Neste sentido, a adog¢io de abordagens sofisticadas de gerenciamento do processo
logistico no Ambito das empresas tem representado um ponto chave para a efetivagio e sustentagdo
de estratégias mercadolégicas promissoras. Face a este contexto, a logistica evoluiu na sua base
conceitual, passando a considerar de forma sistémica todas as atividades que se relacionam direta e
indiretamente aos fluxos fisico e de informacfo da cadeia de suprimento.

Em um pafs das dimensdes continentais do Brasil, assim como nos Estados Unidos, o
papel da logistica cresce enormemente de importincia. Segundo estimativas realizadas pelo Council
of Logistics Management, os gastos anuais em atividades logisticas representam cerca de 15% a
20% do PIB norte-americano, ou seja, algo em torno de US$ 700 bilhdes. Considerando esta mesma

proporgio para o Brasil, estariamos falando de um conjunto de atividades que movimenta cerca de
USS$ 80 bilhdes anuais.

Recentes artigos publicados nas revistas Fortune! e Exame? dao conta de exemplos de
empresas que admitem perdas vultuosas geradas em seus sistemas logisticos. No caso da Compag,
lider mundial na fabricagdo de microcomputadores, estima-se a perda de aproximadamente US$ 1
bilhdo em 1994 porque seus produtos nfo estavam disponivets quando e onde os clientes estavam
dispostos a compri-los. No mesmo ano, a subsididria brasileira da Nestlé contabilizou prejuizos da

1 DELIVERY... (1994).
A REBOQUE (1995).



ordem de US$ 1,3 milhdo por conta de avarias em seus produtos nas estradas. A Refripar avalia que
mensalmente 10% das estampas de vidro para seus freezers horizontais quebram no trajeto entre o
aeroporto de Cumbica, em Sdo Paulo, e Curitiba.

Assim como em relacfio aos prejuizos, sdo muitas as noticias sobre investimentos em
Tecursos, que prenunciam uma reversio no quadro atual. No entanto, pouco se investiga sobre como
a gestdo dos recursos logisticos deve evoluir para assegurar 0s avangos propostos. No Brasil,
poucas sio as publicagdes que tratam do desenvolvimento da logistica empresarial. Ainda mais
preocupante, existe uma total falta de informagfo de como as empresas brasileiras organizam seus
processos logisticos. Esta constatagdo servin como incentivo para a elaboragdo de pesquisa
desenvolvida pelo COPPEAD, a qual teve como objetivo principal obter informagdes sobre as
préticas gerenciais logisticas adotadas por empresas lideres de varios setores da economia brasileira.

O modelo conceitual desenvolvido por Bowersox (1992), e adaptado para este trabalho,
serviu como referéncia para a formulagdo das perguntas de pesquisa. Os blocos de perguntas estio
relacionados as dimensdes do modelo conceitual basico, quais sejam: Formalizagio, Monitoramento
de Desempenho, Adogdo de Tecnologia e Flexibilidade. O roteiro procurou possibilitar o
levantamento de informagdes capazes de responder a quatro perguntas principais, listadas a seguir:

1. Qual o grau de formalizacfo organizacional das atividades logisticas nas empresas pesquisadas?

2. Como as empresas pesquisadas estio monitorando seu desempenho logistico e qual a qualidade
dos indicadores utilizados?

3. Que tecnologias de informacio estdo sendo utilizadas pelas empresas pesquisadas e qual o nivel
de satisfacfio com as mesmas?

4. Qual € o grau de flexibilidade do sisterna logistico das empresas pesquisadas?

Pretendeu-se também estabelecer algumas consideragBes sobre o contexto estratégico
que rege as praticas de organizaclo do processo logistico. Neste caso, procurou-se determinar a

importincia relativa do servigo ao cliente dentro da estratégia de marketing das empresas
pesquisadas.

2. O MobDELO UTILIZADO

Bowersox (1992), a partir dos resultados de uma pesquisa (BOWERSOX et al., 1989)
desenvolveu um modelo que oferece uma moldura conceitual para apresentar as relagBes entre as
dimensbes organizacionais que explicam o aperfeicoamento do desempenho logistico. Por estar
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baseado em uma pesquisa de campo, este modelo estd amparado pela experiéncia de empresas que
demonstram ter um desempenho logistico superior & pratica de mercado.

A Figura 1 apresenta o modelo bésico adotado no trabalho, o qual relaciona os atributos
essenciais para o desempenho integrado do sistema logistico, que conseqlientemente alavanca a
capacitagio da empresa em satisfazer o cliente.

Figura 1
O Modelo

FORMALIZACAO & MONITORAMENTO
€ DE DESEMPENHO

L] K

ADOCAO DE TECNOLOGIAS
DE INFORMACAO

v
FLEXIBILIDADE

Segundo o modelo, o desenvolvimento simultdneo dos atributos Formalizacio,
Monitoramento de Desempenho e Adoco de Tecnologia gera a Flexibilidade do sistema logistico,
flexibilidade esta que permite uma diferenciagio competitiva, considerados os aspectos econémicos.

A formalizacio pressupde wma organizacio integrada das fungdes logisticas e padrfes de operagdo
estabelecidos. Entretanto, na sua dinimica, a empresa necessita de um monitoramento efetivo do seu
desempenho para aferir e determinar as mudangas de rumo. Por seu turno, dada a grande quantidade
de dados associados, um sistema de indicadores adequado sé € vidvel com tecnologia avangada para
a coleta, manipulag@o ¢ transmissdo das informagdes gerenciais de apoio a decisdo. Este ciclo se
fecha uma vez que um plano logistico, item bésico do atributo formalizagio, demanda informagGes
em quantidade e precisdo suficiente para sua consecucio. A flexibilidade & gerada a partir do
momento em que este ciclo de causa-efeito se traduz em alta capacitagdo gerencial para lidar com
sitnagbes nfio rotineiras e oportunidades de mercado.

A formalizagio da estrutura de forma integrada possibilita a orquestracdio plena do
processo rotineiro, liberando a alta administragio a dedicar-se 4s questdes estratégicas e a mobilizar
esforcos logisticos em situagbes extemporfneas com grande preciso. A responsabilidade
fundamental da alta administracio é criar um ambiente organizacional dentro do qual o executivo
operacional tem as melhores condicfes para atingir os objetivos corporativos. Neste sentido, a
estrutura organizacional tem um papel vital na arte de gerenciar. Tradicionalmente, a



responsabilidade pela geréncia dos processos logisticos tem sido fragmentada, gerando
vulnerabilidades 4 duplicacio de esforcos, desperdicios de recursos, conflitos de autoridade e
incompatibilidade de objetivos.

A adociio de tecnologia adequada, ao viabilizar a disponibilizagdo de informagbes
precisas € em tempo habil, permite uma avaliagio mais realista da sitnac@o, que conseqiieniemente
minimiza o tempo de resposta e aumenta a possibilidade de sucesso da empresa. O processo
decisério se torna mais 4gil, os ciclos operacionais mais curtos ¢ as adaptagbes no sistema menos
traumdticas.

O monitoramento permanente do desempenho dos processos logisticos torna-os mais
estiveis. A andlise sistemdtica de indicadores, como custos, servigos a clientes e qualidade do
produto, resulta em maior conhecimento do processo como um todo, que em seu turno possibilita
uma maior flexibilidade das operagdes. Benchmarking, método de monitoramento muito em voga,
parte do principic que n3o existe razio para se reinventar a roda; observar como outras
organizagdes fazem atividades semelhantes ou tratam situagGes adversas, pode significar economia
de tempo e recursos.

A empresa que dispde de flexibilidade em suas operacdes pode se beneficiar em
situagOes especiais, seja pela maior habilidade de satisfazer o cliente, seja pela capacidade de
desempenhd-las a0 menor custo. A idéia central é manter-se criativo, tirando proveito das
alternncias do mercado. Uma empresa com operagdes flexiveis é capaz de customizar seus servigos
e capitalizar seus esfor¢os nas oportunidades mais lucrativas. Em alguns casos, a flexibilidade
logistica pode ser usada para tirar proveito de flutnagBes de demanda; em outros, para responder
positivamente a demandas peculiares de clientes chave. Independentemente das razoes, desempenho
superior estd relacionado & habilidade da empresa em identificar e responder rapidamente as
oportunidades do mercado.

3. A PESQUISA DE CAMPO E AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

Com a finalidade de se analisar o estdgio de desenvolvimento da administracdo logistica
em grandes empresas brasileiras, decidiu-se pela realizagdo de 10 estudos de caso em empresas
pertencentes a diversos setores industriais. Estas empresas foram entrevistadas pessoalmente entre
os meses de outubro de 1993 e agosto de 1994, com base em um questiondrio que mesclava
perguntas abertas e fechadas, incluindo informacgdes quantitativas e qualitativas, estas udltimas
geralmente levantadas através de escalas tipo Likert. O Quadro 1, a seguir, apresenta algumas
caracteristicas gerais das empresas pesquisadas e de seus sistemas logisticos.



Em primeiro lugar, é importante chamar a atengfio para o fato de que a amostra €
composta de grandes empresas, que possuem forte participagdo de mercado e cuja mediana de
faturamento é de US$ 600 milhdes anuais. A menor delas fatura US$ 100 milhdes e a maior US$ 4
bilhdes. A maioria das empresas pesquisadas, ou secja seis delas, € de capital multinacional de
‘diversas nacionalidades, a saber: sui¢a, norte-americana, argentina, alemf, holandesa e anglo-
holandesa.

Numa escala de 1 a 3, onde 1 representa uma atnacfo em poucos segmentos, 0ito
empresas afirmam cobrir um amplo espectro de segmentos de mercado (valor 4 ou 5), sendo que
seis empresas informaram que atendem a todo 0 mercado (5). As outras duas empresas, B e C,
focam em um ndmero limitado de mercados (2). Por outro lado, as empresas pesquisadas Em
presenca em praticamente todo o territério nacional. Considerando uma escala de 1 a 5, sete
empresas apontarém ter uma atuagiio em todo o pafs (5), enquanto as outras trés informaram ter
uma ampla atuagdo geografica no mercado (4).

A participacdo de mercado das empresas varia bastante, de 1% a 70%, sendo que a
mediana de 25% confere is empresas em estudo uma posigdo de destaque em seus respectivos
setores.

Embora existam grandes diferengas de complexidade operacional entre as empresas, em
geral elas possuem sistemas logisticos complexos. Grande nimero de clientes, de fornecedores, de
itens de estoque (SKU's - stock keeping units), ou de armazéns, determinam a complexidade
logistica destas empresas. Verifica-se, também, que as empresas se utilizam das mais variadas
estruturas logisticas, ou seja, tudo aquilo que diz respeito ao nivel de integragdo vertical, ao mimero
de armazéns e seu nivel de controle e as préticas de transporte.
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4, PRINCIPAIS RESULTADOS

As caracteristicas das empresas e de scus sistemas logisticos servem como balizadores
para uma melhor interpretagio dos principais achados relacionados 4s perguntas de pesquisa
enunciadas anteriormente. Vale ressaltar que no conjunto as empresas percebem a importincia
crescente do servico ao clientc em suas estratégias competitivas, importincia esta que deverad
crescer 15% nos préximos dois anos?, Das 10 empresas estudadas, metade percebe que o servigo ao
cliente ganhard espago em relag@o as outras varidveis de markefing, quais sejam: produto, prego €
promogao ¢ propaganda. Outras trs empresas ndo esperam mudangas na relagcdo entre estas
varidveis mercadolégicas. Por fim, as 2 empresas do setor de distribuicdo de combustiveis percebem
uma redu¢ao de prioridade do servigo ao cliente frente as outras varidveis.

4.1 Formalizacao

O grau de formalizacio das atividades logisticas foi analisado através de trés dimensdes
bdsicas: o nivel de centralizagdo do controle gerencial sobre os componentes logisticos, o nivel
hierdrquico do principal executivo de logistica e a existéncia de planejamento e missio logistica
formalizados.

Os cinco componentes logisticos bdsicos*, ou seja, armazenagem, estoque,
processamento de pedidos e compras, assim como o servico ao cliente, apresentam diferentes graus
de centralizagio e controle (ver Quadro 2). Em todas as dez empresas analisadas, as atividades de
armazenagem ¢ transporte estdo total, ou parcialmente, sob controle da geréncia logistica. O
componente estoque apresenta uma situacio interessante, no sentido de que seu controle € em geral
compartilhado entre geréncia logistica ¢ alguma outra geréncia. Isto é verdadeiro em cinco
empresas. Em duas empresas o controle logistico € total, e em trés € nenhum.

3 Ppara maiores detalhes, veja LAVALLE (1995).
Para uma discussao mais detalhada sobre componentes logisticos, veja LAMBERT (1993).



Quadro 2
Nivel de Controle Exercido pela Estrutura Logistica

- e
Armazenagem 8 2 1] _1
Transporte 8 2 0
Estoque 2 5 3
Processamento de Pedidos 5 0 5
Compras 3 0 3
Servico ao Cliente 2 1 7

Processamento de pedidos e compras apresentam um mesmo padrio de centralizacdo;
elas nunca sio compartilhadas entre a geréncia logistica e outras geréncias. Ou seja, ndo existe
confrole parcial exercido pela logistica. Em cinco empresas, a geréncia logistica os controla
totalmente e nas outras cinco empresas nio existe nenhum controle. O servigo ao cliente, por seu
turno, é o componente sobre 0 qual existe o menor nivel de controle por parte da organizagio
logistica. Em sete empresas, este controle ¢ exercido por outras 4reas funcionais.

O principal executivo da drea de logfstica tende a ocupar um alto escalio nas empresas
examinadas. Em seis casos, ele responde diretamente ao principal executivo da empresa, ou seja,
encontra-se em pé de igualdade com o0s executivos das demais 4dreas funcionais, tais como,
comercial e financeira. Em trés empresas, o dirigente de logistica ocupa o 22 escaldo (2 niveis
abaixo do principal executivo) e em apenas um caso o 39 escaldo (3 niveis abaixo do principal
executivo). No entanto, esta alta importincia dada ao executivo de logistica, ndo parece se reflletir
em processos formalizados de planejamento logistico. Em oito empresas ndo existe uma defini¢io de
missio logistica, e em sete ndo existe um planejamento logistico formalizado.

Estes dados estdo a indicar que o processo de formalizagiio da funcio logistica nas
empresas brasileiras ainda tem um bom caminho para'av'angar. Aparentemente, 0 aspecto que Inais
avangou foi o do nivel hierdrquico do principal executivo. No entanio, scu controle sobre os
diversos componentes logisticos ainda ¢ limitado, pois se concentra nas dreas de armazenagem ¢
transporte. Mais importante ainda é verificar a quase inexisténcia de planejamento e de formalizacio
de missao logfstica nas empresas analisadas.

4.2 Monitoralhento de Desempenho

A segunda caracteristica do sistema logistico, diz respeito a como as empresas
monitoram seu desempenho logistico (ver Quadro 3). Colocadas frente a uma lista de 49 indicadores
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(representando seis dimenses de desempenho) e perguntadas sobre quais daqueles eram utilizados,
as empresas revelaram um alto grau de utilizagio dos mesmos. Em média, as dez empresas afirmam
utilizar cerca de 85% dos indicadores listados. Duas empresas utilizam 100% dos indicadores e
apenas uma utiliza menos que 69%. Sob o ponto de vista das seis dimens@es, a mais utilizada € a de
indicadores de benchmarking, com 88%, e a menos utilizada é a de servigo ao cliente, com 82%.

Este alto nivel de utilizagfio parece indicar uma forte preocupacio com a methoria de
desempenho. Esta hipétese € reforgada pelos dados que indicam a importdncia atribuida pelas
empresas ao conjunto de indicadores. Considerando a média dos 49 indicadores, numa escalade 0 a
5, o conjunto das empresas atribui 4 pontos, ou seja 80%, a importincia dos mesmos. Os
indicadores mais importantes estio relacionados a dimensfo de benchmarking, com 4,4 pontos, € 08
menos importantes & dimensao de produtividade, com 3,6 pontos.

Quadro 3
Indicadores de Desempenho

% dos indicadores utilizados| 88,0 853 | 822 340 833 829 847
Importncia atibuida a4 Y ) 3.9 33 3.6 40
gap normalizado (%) 39,6 38.3 38,7 28.8 26,7 31,2 354

Esta preocupagio com o0s indicadores parece, no entanto, nio estar sendo correspondida
pela qualidade dos mesmos, segundo a visdo dos préprios entrevistados. Instados a opinar sobre a
qualidade desejada e a gqualidade percebida, com base numa escala Likert variando de 0 a §, os
entrevistados apontaram um gap substancial de qualidade. Considerando a média dos 49
indicadores, para as 10 empresas enirevistadas, verifica-se um gap de 35,4% entre a qualidade
desejada e a qualidade percebida. Mais interessante ainda € verificar que os indicadores com maiores
gaps de qualidade sio exatamente aqueles considerados os mais importantes, ou seja, os de
benchmarking, custos e servigo ao cliente.

4.3 Utilizacfio de Tecnologias de Informacio

A terceira caracteristica dos sistemas logfsticos analisada neste estudo diz respeito 3
utilizagdo de tecnologias de informagédo por parte das empresas (ver Quadros 4 ¢ 5). Para tanto,
foram examinados cinco diferentes aspectos. Os dois primeiros estdo relacionados ao uso de
softwares/sistemas de informagfo, considerando tanto sua importincia quanto o nivel de qualidade
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percebido pelos usudrios. O terceiro estd relacionado & utilizagdo de tecnologia hardware, 0 quarto
aborda a satisfaciio do usuario da logfstica com a drea de informdtica das empresas pesquisadas, € 0
tiliimo trata da utilizagio de EDI.

Vinte ¢ quatro diferentes 4drcas de aplicagdo de softwares logfsticos foram consideradas
nesta andlise. Numa escala Likert de 0 a 5, onde O significa nenhuma importincia e 5 alta
importancia, 0 conjunto de empresas attibuiu em média 3,8 pontos, ou seja, 76%, a importincia
global de se possuir soffwares para as 24 dreas consideradas. Isto significa que as empresas
acreditam na importincia de sistemas de informag8o para a logistica

Considerando os 12 sistemas de informagdo apontados como os mais importantes, 4
estdo relacionados 3 geréncia comercial, 3 A geréncia de materiais/suprimento, 2 & geréncia de
transporte, 2 A andlise de desempenho e 1 & geréncia de armazenagem (ver Quadro 4). De certa
forma, esta proporgao indica as dreas mais prioritdrias & gestdo do sistema logistico das empresas
pesquisadas; isto €, as 4reas comercial ¢ de materiais e suprimento sdo aquelas que recebem as

maiores atengdes dos executivos de logistica em termos de informagdes e planejamento.

Quadro 4
Areas de Aplicaciio dos Sistemas Considerados Mais Importantes

comercial processamento de pedidos

recepcao de pedidos

transmissio eletrbnica de pedidos

suporte financeiro

materiais/suprimento controle de estoques

COmpras

previsdo de vendas

transporte frete

roteamento e programacio

andlise de desempenho lucratividade

monitoramento de desempenho

armazenagem recepcao de pedidos on-line

No entanto, segundo os entrevistados, a qualidade dos sistemas de informagéo
existentes nas 10 empresas pesquisadas estd agquém do nivel descjado pelos profissionais da
logistica. O nivel de qualidade dos 24 sistemas de informagio, medido pelo gap em relagfio ao nivel
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desejado, apresenta grandes discrepancias entre as empresas, e um valor médio de 35,4%, conforme
indicado no Quadro 5.

Quando examinamos a qualidade dos software/sistemas de informagio implantados nas
empresas em estudo, percebe-se que existe muito espago para aperfeigoamento. E interessante
observar que 5 dentre 12 softwares mais prioritdrios apresentam gaps de qualidade acima da média.
Ainda mais revelador é observar que todos os sistemas voltados A 4drea comercial e dentro do
conjunto dos mais importantes, ndo estio entre os de pior qualidade (ou seja, com gaps acima da
média). Por outro lado, todos aqueles sistermnas relacionados 4 andlise de desempenho, na lista dos
mais imporiantes, estao citados entre os mais carentes por aperfeicoamento. Quando se examina 0s
3 sistemas de aplicagio 4 geréncia de materiais/suprimento relacionados entre os 12 mais
importantes, observa-se que 2 também estfo entre os de menor qualidade. Em suma, existe uma
clara evidéncia de que os sistemas com interface direta com os clientes sio aqueles mais
privilegiados em termos de qualidade.

Quadro 5

Importancia e Qualidade dos Sistemas de Informacao

controle de estoques 4,9 25.6
compras 4.8 33,2
previsdo de vendas 4,6 46.8
processamento de pedidos 4.5 24,8
recebimento de pedidos 4.5 29,6
monitoramento de desempenho 4.4 42.0
recepgio de pedidos on-line - armazenagem 4.4 47.6
lucratividade por produto/mercado 4.4 39,6
frete (pagamento ¢ auditagem) 44 33.2
roteamento e programagio do transporie 4,3 42,8
transmissao eletronica de pedidos 4,2 29,2
suporte financeiro 4,1 30,8
entrega direta aos pontos de vendas 4.0 48.4
consolidagao de carga - expediciofentrega 39 27.6
selecdo de pedidos - armazenagem 3,7 30,8
MRP 3,5 40,0
modelagem do sistema de disiribuigio 3.5 38,8
consolidacio de carga - suprimento 3.4 30,0
localizador de mercadoria - armazenagem 3,3 46,8
CAD - armazém 3,1 47,2
alocagfio de carga de trabaltho - armazenagem 29 46,4
gerenciador de prateleiras 2,7 34,4
DRP 2,6 23,2
inteligéncia artificial 0,8 12,4
média 38 354
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A andlise temporal sobre o nivel de adog¢@o de tecnologia de informagio hardware
revelon duas situagbes bastante diferentes, porém promissoras (ver Quadro 6). Os tipos de
hardware listados foram divididos em dois grupos: 8 computacionais e 7 operacionais. No caso dos
hardwares computacionais, as 26 tecnologias atualmente implantadas nas empresas scrdo acrescidas
de 12 nos préximos dois anos, chegando ao total de 38. Isto representa um crescimento de 46%.
Por outro lado, as empresas pretendem aumentar o nimero de hardware operacional existente de 2
para 28. Isto representa um crescimento explosivo de 1.300% em dois anos. Os hardwares
operacionais mais visados s3o o cédigo de barras e o scanning Gtico; enquanto no caso dos
computacionais, a preferéncia das empresas estd migrando dos computadores para o coletor de
dados manual.

Quadro 6
Hardware Computacionais e Operacionais Aplicados a Logistica

éédlgo de barras 0
scanning 6tico 1]
robética 0
equipamento automético para manipulagfio de material 1
0
1
0

veiculos de entrega com computador de bordo
empilhadeiras com computador de bordo

sistemas automaticos de armazenagem e recuperagio
subtotal - utilizados na logistica (operacional) 2) -
subtotal - préximos dois anos (operacioanal) - (20)

e WS N

computadores - mainframe
mini computadores

micro computadores

rede local

fibra Stica

coletor de dados manual
captador vocal de dados
CD-ROM

subtotal - utilizados na logistica (computacional) 26) -
subtotal - préximos dois anos (computacional) - (12)
Total - Operacional + Computacional 28 -
Total - Operacional + Computacional (préximos dois anos) 38

S| o =] W] ] W ] =D
@] W ] -] D

Outro aspecto na andlise de adogfio de tecnologia diz respeito ao nivel de satisfacdo do
usudrio da logfstica com a 4rea de informética das empresas (Quadro 7). Os entrevistados foram
requisitados a responder, numa escala de 1 a 5, sobre o nivel de satisfagio com relagdo ao
desenvolvimento dos sistemas de informacgdo e A qualidade da informacgfo disponivel. Em geral, as
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empresas revelaram um nivel mediano de satisfagio com a drea de informdtica, com 3 pontos, ou
seja, 60% do nivel maximo de satisfagio.

Quadro 7
Nivel de Satisfaciio com a Area de Informatica da Empresa

[

informacio em tempo habil , ' | 3,50
disponibilidade 3,40
pIeCisio 3,30
[[formatacio por excecio 2,90
formatacfio que facilita a utilizagfio 2,80
média (1) ' 3,18
g ENYOLYIMEN
quantidade de informagio disponivel 3,1¢
prioridade dos sistemas para a logistica em relagfio 4s demais 4reas da empresa 2,90
qualidade dos sistemas para a logistica em relacfio aos demais sistemas de outras arcas| 2,80
prazo de desenvolvimento 2,40
média (2) 2,80
média Total (1 e 2) 2,99

Por fim, o nivel de adoglo de EDI (eletronic data interchange - troca eletrbnica de
dados entre empresas) foi examinado como parte da andlise sobre o nivel de utilizacio de tecnologia
de informaco (Quadro 8). Em geral, as empresas pesquisadas pretendem aumentar o uso do EDI
em 123%, passando de 13 para 29 aplicagdes. Também importante foi notar uma mudanga de
tendéncia na adocdo do EDI entre as empresas para os préximos dois anos: do setor financeiro para
aquelas atividades relacionadas & logistica,

Quadro 8
Nivel de Utilizacao do EDI

total utilizados 1 3 6 1 13
total préximos dois anos 6 5 4 1 - 16
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4.4 Flexibilidade do Sistema Logistico

A (ltima caracteristica do sistema logistico diz respeito a capacidade de resposta das
empresas em situagdes nio rotineiras (Quadro 9). Vale lembrar que 0 modelo de Bowersox (1992)
relaciona o nivel de flexibilidade do sistema logistico ao nivel de sofisticagio das outras dimensoes,
quais sejam: formalizagio, monitoramento de desempenho e adog¢do de tecnologia. As empresas
foram avaliadas, numa escala de 1 a 5, em fungfo das respostas obtidas sobre o nfvel desejado e real
de flexibilidade, para cada uma das 11 situages listadas. Em média, as empresas percebem como
descjavel ter um alto nivel de resposta para o conjunto das situacdes listadas com 4,0 pontos, o que
representa 80% do valor méximo da escala.

Quadro 9
Flexibilidade do Sistema Logistico

falha no computador (breakdowr) 4,5 35.6
programas de incentivo a vendas 43 16,3
problemas de abastecimento (crise de oferta, surto de demanda) 4,2 16,7
devolugdes de produto 4,1 244
introduciio de novos produtos 4,1 9,8
customizacao dos niveis de servicos para segmentos de mercado/ cliente 4,1 34,2
modificar/customizar produtos j4 no sistema de distribui¢io (ex.:preco, 4,0 35,0
embalagem, acessorios, #ix)

soluches especiais no servico aos clientes (ex.:hordrio, restricbes ao transporte)] 3,9 15,4
recebimento de pedidos de "janela” (ndo programados) 3,6 13,9
retirada de produtos de comercializacio 3.5 11,4
chamada de produto (recall) 3.3 33,3
média 40 | 22,5

E importante verificar que trés das quatro situacdes em que a flexibilidade é mais
desejada referem-se a questBes contingenciais na operagio do sistema logistico, tais como: falha no
computador, problemas de abastecimento e devolugbes de produto. A falha no computador, ao
aparecer como o item de maior relevéncia, pode indicar que existe uma certa falta de confiabilidade
com a drea de informdtica das empresas por parte dos profissionais da logistica.

Pode-se também perceber que as situagdes associadas & capacidade do sistema logistico
em atender as necessidades especificas de segmentos de mercado nfo aparecem nas primeiras
posighes. Isto aparentemente indica que o projeto dos sistemas logisticos ainda ndo recebem
prioridade para acomodar exigéncias especificas de segmentos de mercado; isto €, em geral os

projetos dos sistemas logisticos ndo recebem prioridade para serem orientados para o cliente.
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Apesar da alta importancia média atribuida A flexibilidade do sistema logistico, este fato ndo
parece estar refletido nos niveis atuais de flexibilidade das empresas. A média do gap de
qualidade entre o nivel real e o descjado, obtida para as 11 situagdes, € de 22,48%. Isto
implica que existe uma pressao no sentido de aumentar o nivel de flexibilidade dos sistemas
logisticos das empresas pesquisadas.

5. CONCLUSOES

Assim como nos EUA e na maioria dos paises desenvolvidos, também no Brasil a
importincia dada A atividade logistica parece estar crescendo rapidamente. Os resultados da
pesquisa realizada em 10 grandes empresas brasileiras, com base no modelo de Bowersox, e aqui
apresentados de forma sumarizada, reforgam esta suposi¢io.

Quatro dimensdes bésicas dos sistemas logisticos foram analisadas: formalizagao
organizacional, monitoramento de desempenho, utilizacao de tecnologias de informagao e
flexibilidade operacional. A andlise de cada uma deslas indica que as empresas brasileiras estio se
tornando conscientes da importancia destas dimensdes para o bom desempenho logistico € que ji
estdo trabalhando no sentido de aprimorar seu gerenciamento. Existem, no entanto, grandes espagos
para melhorias e aperfeicoamentos.

A formalizacao, medida pelo grau de centralizac@o e controle, pelo nivel hierdrquico do
principal executivo de logistica e pela existéncia de definicdo de missdo e de planejamento de longo
prazo, patece estar evoluindo moderadamente. O principal avango parece estar ocorrendo em
relagfio ao nivel hierdrquico. Em seis das dez empresas estudadas, o principal executivo de logistica
estd em nivel de primeiro escaldo, ou seja, responde diretamente ao principal executivo da empresa.
Em trés das empresas, ele se encontra no segando escalio, e em apenas uma empresa ele ocupa um
cargo de terceiro escalio.

Quanto ao grau de centralizagio e controle, ainda se tem muito a avangar, embora jd
existam empresas onde os avangos jd foram substanciais. No conjunto das dez empresas, 0 que se
verifica € que, dos seis componentes logisticos considerados, o transporte ¢ a armazenagem sio o0s
finicos que estdo sempre sob o controle da geréncia logistica, enquanto o servico ao cliente é o
componente onde € menos comum © controle. Em apenas duas empresas este controle € total, e em
sete ndo existe nenhum controle por parte da geréncia logistica. Mas, 0s aspectos menos
desenvolvidos da formalizacio sdo os que dizem respeito & defini¢do de missio e 4 existéneia de
planejamento de longo prazo. Em 80% das empresas analisadas nfo existe uma defini¢io de missdo
logistica e, em 70%, ndo existe planejamento logistico de longo prazo.
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O monitoramento de desempenho é um aspecto da gestio logistica cuja importancia ja
foi claramente percebida pela grande maioria das empresas. Na média, as dez empresas analisadas
afirmam estar utilizando 85% dos 49 indicadores listados, sendo que duas empresas afirmam utilizar
100% dos mesmos. Existe no entanto um importante aspecto negativo no que diz respeito ao uso
destes indicadores. A gualidade, medida pela diferenga entre o nivel desejado e o percebido, ainda
deixa muito a descjar, 0 gap médio é de 35%. Este gap de qualidade parece refletir alguns
problemas jd conhecidos: os gerentes logisticos t€m pouca familiaridade com o uso de relatérios
gerenciais, a0 mesmo tempo que tm dificuldades em obter informagdes adequadamente formatadas
pela drea de informadtica das empresas. Interessante observar que os indicadores considerados mais
importantes pelos entrevistados foram aqueles relacionados com benchmarking, ou seja, que
procuram comparar o desempenho operacional com outras empresas. Por outro lado, estes mesmos
indicadores foram também 0s que apresentaram os maiores gaps de qualidade (cerca de 40%). No
seu conjunto, os indicadores de produtividade embora fossem considerados os de menor
importincia, atingiram um indice de importincia de 82%.

As tecnologias de informacgao foram divididas entre software, hardware ¢ EDI para
fins de andlise. As dreas de aplicacdes consideradas mais importantes em termos de softwares foram,
sem divida alguma, a comercial ¢ a de materiais. Transportes, armazenagem e andlise de
desempenho foram consideradas menos importantes. Apesar disto, em termos globais, pode-se
afirmar que as empresas consideram importante o uso de softwares. Numa escala variando de O a
100, a importincia média atribuida ao uso de softwares para auxiliar 0 gerenciamento logistico foi
de 76. Do mesmo modo, como no caso dos indicadores de desempenho, existe também um claro
problema de insatisfa¢do dos entrevistados com a qualidade dos softwares atialmente disponiveis
em suas empresas. O gap médio entre qualidade desejada e qualidade percebida foi também de 35%.

As tecnologias hardware foram subdivididas em operacionais e computacionais. Os
resultados indicam uma grande discrepancia entre estas duas classes de hardware no que diz
respeito ao grau de adogdo pelas empresas. Enquanto os hardwares computacionais jd sdo
largamente utilizados pelas empresas, 0os operacionais ainda nfo se difundiram suficientemente.
Enquanto todas as dez empresas analisadas utilizam algum tipo de hardware computacional
(mainframe, mini, micro computadores etc), apenas duas utilizam algum tipo de hardware
operacional. Uma tnica empresa afirma utilizar equipamento automdtico para manipulagio de
materiais enquanto outra afirma utilizar-se de empilhadeiras com computador a bordo. Verificam-se,
no entanto, planos ambiciosos de investimentos em hardware operacional, que deverio resultar em
aumento de 1300% no seu uso. Grandes mudangas estio portanto previstas nesta drea.

Quanto ao terceiro e dltimo item de tecnologia de informagéo, o EDI, j4 existente num
razodvel nimero de empresas que o utilizam, mas esta utilizacio estd bastante concentrado em
aplicagdes na drea financeira. Das 13 aplicagbes ji existentes, 6 interligam as empresas com
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instituicBes financeiras. As 7 outras aplicagdes existentes estdo interligando as empresas com
transportadoras, clientes, fornecedores e armazéns. Segundo os entrevistados, este cendrio deverd
mudar substancialmente nos préximos dois anos, quando 16 novas aplicagdes deverdo ser
implementadas, com vistas a aumentar as interligagdes com clientes (6 aplica¢des), fornecedores (5),
transportadores (4) e institui¢Bes financeiras (1).

A quarta e Gltima dimensfo analisada foi a flexibilidade operacional. Buscou-se
identificar o nivel desejado de flexibilidade e compara-io com o nivel existente, segundo a percepgio
dos entrevistados. Apesar da alta importancia atribuida a flexibilidade do sistema logfstico, este fato
ndo parece estar se refletindo nos niveis atuais de flexibilidade das empresas. O gap de flexibilidade,
equivalente a 22% do desejado, € substancial.

Relativamente A flexibilidade, uma questio da maior importincia, ¢ que ndo foi
adequadamente discutida neste documento, tem a ver com a possivel relacdo entre flexibilidade,
complexidade logistica e "sofisticagdo” da orgmzagﬁo logfstica. Por sofisticaciio logistica, entende-
se o grau de estruturacio medido pelo nivel de formalizacfio, pelo sistema de monitoramento de
desempenho ¢ pela intensidade de utilizagio de tecnologia de informacfo. Quanto maior a
formalizacdo da funcfio logistica, quanto mais complexo for o sisiema de monitoramento de
desempenho e quanto mais intensivo for o uso de tecnologias de informagdo, maior seria a
“sofisticag@o” da organizagio logistica.

Diferentes empresas possuem diferentes niveis de complexidade logistica. O nimero de
SKU's, de fornecedores, de fabricas, de armazéns envolvidos, de clientes atendidos, além da
extensdo geogrifica coberta, sdo fatores que contribuem para esta complexidade. E de se esperar
gue quanto maior for a complexidade, maior deveria ser a necessidade por flexibilidade. Por outro
lado, segundo o modelo de Bowersox discutido anteriormente, quanto maior a sofisticacfo logistica,
maior a flexibilidade operacional. Por conseguinte, empresas que operassem sistemas logisticos mais
complexos, deveriam necessitar de sistemas logisticos mais sofisticados, a fim de obter maior
flexibiliadade operacional.

Em sua tese de mestrado, Lavalle (1995) realizou uma andlise exploratiria destas
relagBes, com base nas dez empresas que compunham a amostra. Os resultados encontrados
parecem confirmar a existéncia de algumas daquelas relagdes. Empresas com maior complexidade
logistica tendem a desejar maior flexibilidade e, de fato, trabalham de maneira mais flexivel. Por
outro lado, empresas com maior sofisticagdo logistica tendem a ter maior flexibilidade logistica. No
entanto, a andlise parece negar a suposicdo de que empresas com maior complexidade logistica
possuem necessariamente maior sofisticagao logistica. Isto estaria a indicar a existéncia de gaps de
sofisticacdo da organizacao logistica.



19

Embora seja ainda muito exploratério, este instrumental de andlise indica caminhos
interessantes que merecem ser perseguidos através de estudos mais aprofundados. Um melhor

desenvolvimento do instrumento de andlise pode ser de grande utilidade para o diagndstico da
estrutura logistica de organizagdes produtivas.



20

BIBLIOGRAFIA
BOWERSOX, D. J. et al. Leading edge logistics: competitive position for the 1990's. Oak Brook,
11.: Council of Logistics Management, 1989.

. Logistical excellence: it's not business as usual. Burlinton, MA: Digital Equipment
Press, 1992.

DELIVERY the goods. Fortune, v. 130, n. 11, p. 34-47, Nov. 28, 1994,

LAMBERT, D. M.; STOCK, I.R. Strategic logistics management. 3.ed. Homewood, Ill.; Irwin,
1993,

LAVALLE, C. Q estdgio de desenvolvimento da organizacio logistica em empresas brasileiras:
estudos de casos. Rio de Janeiro: COPPEAD/UFRI, 1995. Dissertacao de Mestrado.

A REBOQUE. Exame, n. 4, p. 104-108, fev. 1995,



