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RESUMO 

SILVA, Homero Gustavo Calatzis. Modelo de avaliação de desempenho na 
logística de suprimentos em indústrias do setor calçadista do vale do Rio 
Tijucas de santa catarina: aplicação do modelo. 2002. 1~64f. Dissertação 
(Mestrado em Engenharia de Produção) - Programa de Pós-Graduação em 
Engenharia de Produção, UFSC, Florianópolis. ~ 

Toda organização deve buscar atualizar-se, evoluir para manter-se no mercado 
cada vez mais globalizado e competitivo, a mesma precisa ainda avaliar a sua 
situação e buscar a melhoria contínua e diferenciais no mercado em que está 
inserida, a avaliação deve ser realizada de forma geral ou por fase na cadeia de 
suprimentos - “Iogística”. A avaliação do desempenho logístico no processo da 
aquisição pode proporcionar uma vantagem competitiva em relação a todo ciclo 
logístico. A indústria calçadista está necessitando medir ,controlar e avaliar os 
processos, tendo como maior dificuldade a falta de flexibilidade em relação à entrega 
do produto, uma vez que trabalha com moda, já que o prazo de entrega gira de trinta 
a quarenta dias para entrega, segundo as empresas consultadas neste trabalho. O 
trabalho descrito propõe um modelo de avaliação do desempenho na aquisição dos 
principais itens de consumo para a indústria calçadista da região do vale do rio 

Tijucas em Santa Catarina, buscando competitividade através do gerenciamento 
logístico. 

Palavras-Chaves: logística, suprimentos, aquisição, avaliação e desempenho



ABSTRACT 

SILVA, Homero Gustavo Calatzis. Modelo de avaliação de desempenho na 
logística de suprimentos em indústrias do setor calçadista do vale do Rio 
Tijucas de santa catarina: aplicação do modelo. 2002. 164f. Dissertação 
(Mestrado em Engenharia de Produção) - Programa de Pós-Graduação em 
Engenharia de Produção, UFSC, Florianópolis. 

All organization must look for updating and development to stay on a market more 
and more global and competitive, also needs to evaluate its situation and look for the 
continuous improvement and its differentiate on the market that it is inserted, the 
evaluation must be done in a general way or for phase in the chain of supplies - 

"logistics". The evaluation of the logistic acting in the process of the acquisition is a 
competitive advantage in relation to every logistic cycle. The shoes industry is 

needing to measure, to control and to evaluate the processes, having as larger 
difficulty the lack of flexibility in relation to the delivery of the product, once it works 
with fashion, since the period of delivery rotates from thirty (30) to forty (40) days for 
delivery. The described work proposes a model of evaluation of the performance in 
the acquisition of the principal consumption items for shoes industry of the region of 
"Va|e do Rio Tijucas", in Santa Catarina, looking for competitiveness through the 
logistic administration. 

Key-Words: logistics, supplies, acquisition, evaluation and performance.
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1 APRESENTAÇÃQ Do TRABALHO 

Neste capítulo apresenta-se e caracteriza-se o problema, esclarece a escolha 
do tema e a delimitação a ser estudada. O estudo compreende uma etapa do ciclo 
da cadeia logística do suprimentos de grande importância para o sistema de 
aquisição. Aparentemente não existem trabalhos científicos e claros sobre este 
assunto neste setor industrial e na região. Devemos entender que a logistica (na 
cadeia de suprimentos) é uma ferramenta fundamental para organizar e sistematizar 
o ciclo da cadeia de suprimentos. Foram registrados os objetivos específicos, geral, 
a justificativa do estudo, um breve resumo das conclusões e a estrutura do trabalho. 

1.1 Introduçao 

A avaliação do desempenho busca maximizar o potencial da organização, 
possibilitando o crescimento e desenvolvimento. da empresa, como o melhor 
gerenciamento dos recursos necessários para sua atividade. Também, proporciona 
uma orientação para melhorar os processos atuais da empresa. Além de identificar 
as necessidades do mercado conforme suas expectativas. Desta forma facilita na 
tomada de decisão orientando inclusive como superar e atender as expectativas dos 
clientes da empresa. A busca constante na melhoria do desempenho através de 
ferramentas como o código de barras, a padronização dos itens de materiais e a 
classificação dos materiais, agilizando o processo de aquisição, de tal forma que 
repercuta em benefício do cliente final. A logística é fundamental para que as 
operações sejam realizadas com maior rapidez e segurança, proporcionando 
agilidade e redução de custos para as organizações, o qual é objetivo da logística 
empresarial, atuando como ferramenta no marketing. 

A logística na gestão empresarial busca a eficácia e a eficiência para superar as 
expectativas dos clientes identificando vantagens competitivas, nesta dissertação 
verificou-se o desempenho e a partir dos resultados obtidos pode-se desenvolver e 
melhorar a aquisição dos insumos da organização. A logística facilita a visão e 
missão da empresa porque possui um enfoque sistêmico.
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1.2 Escolha do tema 

O tema escolhido deve-se à importância de medir e avaliar um processo para 
tomar decisões de caráter corretivo e preventivo, buscando garantir o 
desenvolvimento e a sobrevivência da empresa. A etapa de aquisição no que diz 
respeito ao fato de adquirir os insumos para a sua transformação, seja bens ou 
sen/iços, foi selecionada já que se preocupa com as características do produto 
desde o início do processo prevendo as anomalias, buscando maximizar e otimizar o 
processo de seleção de fornecedores, compras, transporte, recebimento, estocagem 
e minimizar os custos. Esta etapa foi escolhida por ser um gargalo porque possui um 
lead time muito grande. Inclusive para testar este modelo foi usado dois itens que 
definem o ciclo do prazo de entrega, que são a napa (couro) e o solado de 
poliuretano. Este tema enfatiza o foco da empresa e as expectativas dos clientes. O 
setor em que o trabalho está inserido é o calçadista, porque o mesmo não tem claro 
como evoluir e aplicar a melhoria contínua, segundo os empresários consultados, 
muito menos o ciclo logístico no seu planejamento, assim o setor tem grandes 
perdas durante o processo de aquisiçao dos insumos (matéria prima). As empresas 
na região são familiares tendo como resultado a não profissionalização, gerando 
uma administração isolada por departamento, prejudicando sensivelmente a visão 
estratégica, de mercado e do foco da empresa. Através da logística e a avaliação 
dos indicadores e atributos selecionados a organização pode ser estruturada de 
forma a ter bons resultados, facilitando a tomada de decisão e obtendo diferenciais 
em relação aos seus concorrentes. 

1.3 Objetivo geral e objetivos específicos 

O objetivo geral do trabalho consiste em elaborar e aplicar um modelo de 
avaliação de desempenho da logística de suprimentos com ênfase na aquisição, em 
indústrias do setor calçadista do Vale do Rio Tijucas de Santa Catarina. 

Para alcançar o objetivo geral definiu-se os seguintes objetivos específicos: 
- Descrever o processo calçadista quanto aos passos de fabricação; 
- Descrever as empresas selecionadas para aplicação do modelo; 
- Verificar e preparar (organizar) os processos de aquisições das três
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empresas calçadistas da regiao do Vale do rio Tijucas, São João Batista, e Nova 
Trento; 

- Identificar os itens de consumo direto mais importantes para aplicar o 
modelo de avaliação de desempenho, a partir de dados secundários da empresa; 

- Selecionar os indicadores mais importantes das empresas escolhidas; 
- Elaborar e aplicar um modelo de avaliação de desempenho da logística de 

suprimentos (aquisição) e propor a sua aplicação para os itens mais importantes' e 
críticos nas empresas selecionadas; 

- Mostrar como a avaliação do desempenho pode trazer resultados positivos 
para a organização facilitando na tomada de decisões; 

- Contribuir com a difusão dos conhecimentos da logística empresarial no 
setor calçadista e na região. 

1.4 Justificativa 

Estar preparado para enfrentar as mudanças é um grande desafio para as 
empresas e assim a comunicação ágil e precisa fazem as diferenças, sendo utilizada 
com perspicácia e bom senso, na busca constante da melhoria e evolução 
empresarial para atender o mercado. E assim para termos uma comunicação eficaz 
as empresas devem estar preparadas superando as mudanças sem perder os seus 
focos. 

O trabalho tem uma natureza bem original já que no ramo de atuação e na 
região aparentemente não existem estudos científicos com estes objetivos. A 
indústria calçadista precisa buscar novas formas estratégicas competitivas para 
sobrevivência no mercado, uma das empresas aqui tratada teve um crescimento 
constante até o momento, para manter-se e evoluir deve incorporar diferenciais no 
seu planejamento estratégico e umas das formas é a avaliação do desempenho 
como vantagem competitiva aplicada na aquisição. 

O estudo e viável, já que as organizações precisam de planos e direcionamentos 
para sobreviver e evoluir, destacando-se em todo o ambiente interno e externo em 
que estão inseridas, tendo o trabalho uma característica participativa das pessoas 
envolvidas, nas organizações estudadas, inclusive a experiência do autor no setor. 

A importância deste processo é fundamental para a sobrevivência e o
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crescimento constante das organizações, já que as empresas estão em um nível que 
precisa buscar rapidez e segurança nas suas decisões. O estudo é interessante para 
o próprio aprendizado no setor calçadista, na regiao e para o autor 

1.5 Estrutura do trabalho 

No capítulo l descreveram-se as justificativas que levaram à aplicação do tema. 
Definiram-se os objetivos geral e específicos estabelecendo aonde se queria chagar. 

A seguir no capítulo ll tem por finalidade estabelecer os fundamentos teóricos 
que facilitaram a compreensão do trabalho. Foram consultados vários autores como 
autoridades no assunto de forma direta ou indiretamente. Abordando os tópicos 
como a logística empresarial, o conceito de logística de suprimentos, a aquisição, o 
relacionamento com o cliente e sen/iços (Marketing), as vantagens e oportunidades 
e a gestão da qualidade. 

Na seqüência o capítulo Ill foi conceituado o que é a avaliação de desempenho 
de sistemas logísticos inclusive anunciando os indicadores para a avaliação, 

utilizando vários autores que são autoridades no assunto de forma direta ou 
indiretamente.. 

No capítulo IV descreveu-se o modelo de avaliação de desempenho na 
aquisição, uma parte da logística da cadeia de suprimento, na indústria calçadista, 
na região do vale do rio Tijucas em Santa Catarina, colocou-se o processo aplicado, 
a preparação para a implantação do modelo, a seleção da equipe com poder de 
decisão, a definição dos critérios, a coleta de dados, o desenvolvimento da avaliação 
e a metodologia utilizada no estudo. 

No capítulo V foi validado o modelo aonde estabeleceu-se o objeto do estudo, 
descreveram-se as empresas, a aplicabilidade e os resultados da avaliação e 
desempenho de cada empresa. 

Finalmente no capítulo Vl concluem-se todos os objetivos específicos, com os 
resultados obtidos, destacando a empresa “B” por ter tomado decisões a partir da 
avaliaçao aumentando a sua competitividade quanto ao prazo de entrega. E ainda 
foram sugeridas recomendações e limitações do trabalho.
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1.6 Revisâø bibliográfica ` 

O gerenciamento do ciclo de tempo de pedidos pode ser um diferencial 

competitivo, conforme indica Christopher (1999:142) ao afirmar que, “em um mundo 
sensível ao tempo, ciclos de pedidos menores podem proporcionar uma significativa 
vantagem competitiva”. 

Existem alguns autores que colocam este assunto de forma clara e objetiva 
como está na seqüência e na fundamentação teórica. 

A finalidade da missão é fornecer a base sobre a qual a empresa irá 

desenvolver suas estratégias, planos e táticas. Assim, de acordo com Lambert, 
Stock e Vantine (1999:638), “A missão da logística define o propósito básico de uma 
organização e identifica os parâmetros sob os quais a empresa deverá operar”. 

Realizar um estudo, através do benchmarking, da concorrência quanto à 
logística é interessante para identificar as exigências mínimas dos clientes, 

buscando desta forma um mercado potencializado, assim esclarece Bowersox 
(2001). 

Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000:453) " A aquisição de materiais há 
muito tem sido um importante aspecto da administração de materiais, e continuará 
sendo no futuro. A rápida mudança no cenário da oferta com ciclos de abundância 
e de escassez, variação de preços, prazos de entrega e disponibilidades, oferece 
um desfio contínuo àquelas empresas que desejam obter uma contribuição 

máxima desta área".
H 

Para Viana (2000:197), “Os fornecedores devem ser constante e 
sistematicamente avaliados quanto ao desempenho de seus fornecedores, por meio 
dos seguintes critérios: 

- desempenho comercial; 
- cumprimento de prazos de entrega; 
- qualidade do produto; 
- desempenho do produto em serviço.” 

Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000:64) no desenvolvimento de 
estratégia " Com a determinação da estrutura logística , a diretoria deve estabelecer 
os critérios da avaliação e seleção dos membros de seus canais, bem como



17 

métodos de avaliação do seu desempenho . Em seguida , deve escolher os 
membros individualmente e medir seu desempenho. Em situações de desempenho 
deficiente, a diretoria fará as seguintes perguntas: 

1. O desempenho pode melhorar? 
2. A mudança de intermediários e/ou fornecedores melhoraria o desempenho e 

resolveria o problema? 
3. É recomendável uma mudança de canal? f 

-

' 

_ 
Para Bowersox (2001 1563) “As pesquisas sugerem que medidas de 

desempenho logístico podem ser geralmente classificadas nas seguintes categorias: 
(1) custo, (2) serviço ao cliente, (3) produtividade, (4) gestão de ativo e (5) 

qualidade”. 

Segundo Laballe (2000:55) "....., avalia nove dimensões (operacionalizadas 
através de seus respectivos atributos de serviço de distribuição): Disponibilidade de 
produto, tempo de ciclo de pedido, consistência no prazo de entrega, freqüência de 
entrega, flexibilidade no sistema de entrega, sistema de remediação de falhas, 
sistema de informação de apoio, apoio na entrega física e apoio pós-entrega. 

Existem vários estudos, dissertações e outros trabalhos mas que 
aparentemente nao focalizam o enfoque desta dissertaçao. 

1.7 Limitações e dificuldades encontradas 

As dificuldades encontradas no setor limitaram o estudo mas não foram 
obstáculos que prejudicaram totalmente o trabalho, a seguir enumeramos as 
principais. 

‹› O tempo limitado para aplicar o método deste trabalho embora continua 
sendo aplicado nas empresas A e B. 

ø Há pouca bibliografia específica do assunto, embora exista alguns 

trabalhos, mas no setor e na região aparentemente não há trabalhos completos _ 

o Falta de seriedade do setor e fundamentalmente profissionalismo devido às 
empresas serem familiares, e uso do empírico ficando no achismo. 

0 Existem muitos itens para controlar assim foi limitado nos mais críticos já 
que os outros mantém estoques ou são de pronta entrega. 

ø Caso não fica claro a prioridade na determinação dos indicadores pode ser
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usado o mecanismo matemático da média ponderada para cada item e por 

fornecedor. Na qual foi de fácil definição pela clareza da dificuldade nos resultados 
obtidos. 

Mesmo com estas dificuldades o trabalho teve sucesso já que o mesmo trata 
de um assunto muito importante para a logística, fazendo parte da cadeia logística 
de suprimentos. 

Este capitulo expressa um panorama geral de como foi abordado o trabalho e 
aonde queria chegar, já no próximo veremos alguns conceitos para Ter a base e 
compreender o trabalho.
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2 A |.osísT|cA DE suPR||v|ENTos 

A competitividade é fator decisivo para a continuidade, crescimento e 
evolução das organizações assim busca-se um diferencial em relação aos 
concorrentes através da logística de suprimento. O tema é de suma importância 
Oassim podemos conceituar, segundo vários autores, ponto de vistas claros é bem 
definidos. A seguir os tópicos abordados neste capítulo. 

- Competitividade e estratégica ; 

- Logística empresarial; 
- Conceito de logística de suprimentos; 
- Aquisição e suprimentos. 
- Relacionamento com o cliente e sen/iços ( Marketing); 
- Vantagens e oportunidades; 
- Gestão da qualidade, ferramentas e a padronização; 

2.1 Competitividade e estratégia 

A seguir temos alguns esclarecimentos de autores que trabalham e discutem 
conceitos de competitividade e estratégia e outros ligados a estes assuntos, e dando 
algumas afirmações que a logística deve ser uma facilitadora para a solução de 
problemas e tomadas de decisoes. 

Tendo claro que a estratégia e competitividade devem ser consideradas na 
administração da empresa com as próximas citações podemos compreender mais 
esta relação, e posteriormente veremos como as tomadas de decisões pode dar 
diferenciais superando as expectativas dos clientes. 

Como descreve Christopher, (1997, p. 2): 

Inicialmente entende-se que vantagem competitiva é a capacidade de 
destacar-se no mercado, operando a baixo custo, enfim com maior lucro. 
Vale a pena destacar que existe três pontos que fundamenta o sucesso no 
mercado consiste na companhia, seus clientes e seus concorrentes. 

Conforme figura 1, na seqüência.
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Clientes
I BUSCA BENEFICIOS 

A PREÇOS ACEITAVEIS 

valor 

Ativos & Ativos & 
Utilização Utilização 

Companhia Concorrente
A 

Figura 1: A vantagem competitiva e os três “Cs” 

Fonte: Ohmae (Appud CHRISTOPHER , 1997, p.2) 

Ainda Christopher (1997, p. 5): 

As empresas de sucesso possuem vantagens através da produtividade ou 
de valor ou as duas simultaneamente. Entendendo como produtividade a 
diluição dos custos fixos com o aumento de volume, e a de valor a 
satisfação do cliente e não apenas só o produto mas sim um atendimento, 
conforme a segmentação de benefícios dependendo do mercado e perfil do 
cliente. 

O impacto da logística nos resultados das empresas tem levado os empresários a 
dispensar, cada vez mais, atenção especial ao assunto. Assim está no IMAM (1997, 
p. 7), “a conscientização está crescendo cada vez mais em relação ao impacto que a 
logística tem na lucratividade empresarial". 

Nesse ambiente competitivo as empresas buscam diferenciar-se de seus 
principais concorrentes concentrando-se no gerenciamento logístico, o que no 
entender de Christopher (1997) pode proporcionar uma fonte de vantagem 
competitiva, ou seja, uma posição de superioridade duradoura sobre os 
concorrentes, em termos de preferência do cliente. A fonte de vantagem competitiva 
é encontrada, primeiramente, na capacidade da organização em diferenciar-se de 
seus concorrentes aos olhos do cliente, e em segundo lugar, pela sua capacidade
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de operar a baixo custo e, portanto, com lucro maior. 
A procura de uma vantagem competitiva sustentável tem se tornado a 

preocupação de todo gerente alerta para as realidades do mercado. Não se pode 
mais pressupor que os produtos bons sempre venderão, nem é aceitável imaginar 
que o sucesso de hoje continuará no futuro. 
O sucesso no mercado competitivo de hoje está ligado à capacidade das 

empresas em ganhar clientes de seus principais concorrentes oferecendo-lhes mais 
valor. A fim de satisfazer aos consumidores, a empresa deve conhecer suas 
necessidades e desejos; portanto, um mercado sólido requer uma cuidadosa análise 
dos consumidores, conforme descreve Kotler e Armstrong e Armstrong (1998). Com 
o que concorda Christopher (1997) ao dizer que para ganhar vantagem competitiva 
sobre seus rivais, uma empresa deve proporcionar valor para seus clientes 

desempenhando as atividades de modo mais eficiente do que os seus concorrentes 
ou ainda de forma que crie maior valor percebido pelo comprador. Pode-se afirmar 
que o gerenciamento logístico tem potencial para auxiliar a organização a alcançar 
tanto a vantagem em custo/produtividade como a vantagem em valor. Fleury et alii 
(2000) concordam, ao escrever que adicionar valor ao produto por meio da logística 
de distribuição pressupõe atender às expectativas dos clientes ao menor custo 
possível e que esses esforços se estendem às relações interorganizacionais, ao 
longo de toda a cadeia de suprimento, até chegar ao consumidor final. 

A importância da percepção pelo cliente da vantagem em valor é destacada por 
Christopher (1992, p. 5) ao alertar que “um antigo axioma em marketing nos diz que 
os clientes não compram produtos, eles compram satisfação. Em outras palavras, 
não se compra produto pelo que ele é, mas pela promessa do que ele 

proporcionará”. 

Acompanhando a mesma tendência, Slack et alii (1997) relata que quando os 
clientes fazem uma compra, não estão simplesmente comprando um produto ou 
serviço. Estão, isso sim, comprando um conjunto de benefícios operados para 
atender às suas necessidades e expectativas. É o conceito do produto ou serviço. 

Assim, de acordo com estes autores, um produto ou serviço é qualquer coisa que 
possa ser oferecida aos consumidores para satisfazer suas necessidades e 
expectativas. 

Rapp e Collins (1999, p. 153) acrescentam que os consumidores estão exigindo 
participação atuante no processo ao afirmarem: “Os consumidores não estão mais
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satisfeitos em serem cobaias silenciosas. Eles querem ser parceiros atuantes no 
processo de oferecer bens e sen/iços satisfatórios”. 

A importância da cadeia de suprimentos para produzir valor que seja percebido 
pelo consumidor final é dentro do processo logístico um fator de fundamental 
importância. 

Conforme alerta Christopher (1997, p. 13), “a cadeia de suprimentos representa 
uma rede de organizações, através de ligações nos dois sentidos, dos diferentes 
processos de atividades que produzem valor na forma de produtos e serviços que 
são colocados nas mãos do consumidor final”. - 

Para existirem vantagens competitivas e valores podem ser percebidas através 
da avaliação do desempenho, para assim traçarmos estratégias e inclusive realizar o 
planejamento estratégico da empresa e de cada setor da mesma. É bom colocar 
alguns conceitos para perceber como a logística pode ajudar e integrar à estratégia 
da empresa. 

A rapidez com que uma empresa consegue melhorar sua taxa de inovação, 
lançar seus produtos e serviços, atender com menor tempo e conquistar a 

confiabilidade de seus consumidores, é que poderá defini-la como sendo uma 
empresa vitoriosa. 

Sobre este enfoque Christopher (1999) coloca que as empresas vitoriosas são 
as que conseguem aumentar a taxa de inovação, lançar produtos e sen/iços mais 
rapidamente, atender com tempos menores, e conquistar maior confiabilidade. São 
essas as empresas que apresentam maior capacidade de reação. Uma organização 
com capacidade de reação deve ser a principal prioridade daadministração e 

alcançar essa capacidade requer enfoque maior nos processos focados ao 
atendimento da demanda. Essa é a área da logística aplicada ao marketing - a 
interface fundamental entre o mercado e a organização que busca satisfazer as 
necessidades do cliente. 

Verifica-se como estes conceitos são integrados, mas na cadeia de 
abastecimento é de suma importância buscar as vantagens competitivas 

principalmente na agilidade. 
A cadeia de abastecimento dentro do processo logístico é fator determinante no 

diferencial competitivo. De acordo com Christopher (1999), o gerenciamento 
formalizado da cadeia de abastecimento vem sendo reconhecido como um fator 
determinante da vantagem competitiva. Como os custos totais e os serviços ao
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cliente são afetados pela estrutura utilizada na cadeia de abastecimento, é essencial 
que uma ênfase maior seja dada ao gerenciamento. 

Para obter vantagem competitiva no mercado atual, toda empresa busca algum 
tipo de processo de melhoria interna para a qualidade, economia de custos e 

competitividade. 

Com esse propósito, escrevem Poirier e Reiter (1997) que as organizações estão 
sendo pressionadas a descobrir- meios novos e mais eficazes de conduzir seus 
produtos e sen/iços, desde a concepção e criação, passando pela distribuição até os 
estabelecimentos de seus clientes e por fim, às mãos dos consumidores finais. 

E de acordo com os mesmos autores (1997, p. 19), “a cadeia de abastecimento é 
um sistema pelo qual as organizações entregam seus produtos e sen/iços a seus 
clientes”. 

À medida que os custos para conquistar novos clientes aumentam é necessária 
uma atenção especial na retenção dos clientes existentes. 

A esse respeito Christopher (1999, p. 41) indica que “à medida que os mercados 
amadurecem e os custos de conquistar novos clientes aumentam, uma ênfase maior 
precisa ser dada à retenção dos clientes existentes e à estabilidade dos negócios 
fechados com eles”. 

Ainda sobre este enfoque, descreve Christopher (1999) que existem evidências 
que comprovam que manter clientes é geralmente mais lucrativo do que conquistar 
novos, sendo este um dos desafios do marketing para encontrar formas de construir 
relacionamentos duradouros. Mesmo que muitos fatores influenciem na qualidade e 
no relacionamento com o cliente, no geral, um melhor desempenho na prestação de 
serviços é fundamental para se reter um cliente. 

Conforme Lambert, Stock e Vantine (1999), afirmando que uma análise 

competitiva por segmento de mercado é mais significativa do que uma análise geral 
da concorrência, pois as forças e fraquezas do concorrente geralmente variam 
conforme o segmento de mercado em questão. Por fim, para esses autores, assumir 
a liderança do canal focaliza as estratégias que melhoram a lucratividade da 
empresa e de seus parceiros no canal, através do compartilhamento de informações, 
fornecendo ferramentas de acréscimo de valores e implementando melhorias de 
produtividade. Essas estratégias são apropriadas quando grandes empresas lidam 
com parceiros menores; a meta é reforçar a posição dominante da empresa. 

Segundo Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 5):
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O processo de planejamento, implementação e controle do fluxo e 
armazenamento eficiente e econômico das matérias-primas, materiais semi- 
acabados e produtos acabados, bem como as informações a eles relativas, 
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propósito de 
atender às exigências dos clientes. 

Tendo um papel claro e com resultados esperados inclusive superando as 
expectativas a logística complementa o marketing da empresa podendo ser uma 
vantagem competitiva diferenciada, isto afirma Lambert, Stock e Vantine (2000). - 

1 
Existem cinco critérios discutidos que são o de fornecer ao consumidor o 

produto no lugar, no tempo, nas condições e custo certo, assim é considerado e 
citado por Lambert, Stock e Vantine (2000) que foi definido por E, Grosvenorv 
Plowman. 

Selecionar a estratégia de marketing competitiva depende da posição da 
empresa na indústria, e se a mesma tem o mercado dominado pode adotar várias 
estratégias, é o que considera Kotler e Armstrong (1999). 

Está bem claro que se a organização identifica as causas e efeitos que interferem 
no mercado pode ser detectado os pontos fracos e fortes, assim esclarece Porter 
(1991). 

Ainda Porter (1991, p. 223), ressalta que: 

As indústrias emergentes sabem que as mudanças estão constantemente 
influenciando, dando assim certezas e incertezas dificultando a tomada de 
decisões, desta forma todo método que ajude a diminuir o grande número 
de variáveis ameniza a complexidade do processo de previsão. 

Para Kotler e Armstrong (1999, p. 22), “buscar um tratamento preventivo, 
enfocando o desenvolvimento e manutenção de forma estratégica, das capacidades 
e objetivos da empresa, atuando nas mudanças e oportunidades no mercado”. 

E ainda para Kotler e Armstrong (1999, p. 22): 

O planejamento estratégico de uma empresa está subordinado a uma 
missão transparente e real, objetivos claros e específicos, ter um portfolio de 
negócios e um bom gerenciamento das estratégias funcionais. 
Posicionamento defensivo contra o conjunto de forças competitivas, 
melhorando a posição da empresa através de um equilíbrio das forças com 
ações estratégicas. 

E Dornier (2000, p. 93), esclarece que “a estratégia busca sustentar a longo 
prazo às oportunidades e ameaças no ambiente no qual a empresa se encontra”.
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Deve-se mostrar a importância do planejamento estratégico a partir do 
conhecimento da situação da empresa. 

Estudar o planejamento estratégico com o intuito de conseguir uma vantagem 
competitiva deve ser a forma para sobrepor os modelos adotados pelas experiências 
empíricas, pois o empirismo dá lugar ao conhecimento, ao talento e à habilidade, 
fatores essenciais na geração de resultado. 

A esse respeito Lambert, Stock e Vantine (1999) escrevem que os profissionais 
da logística enfrentarão muitos desafios complexos ao longo dos próximos anos. 
Tais desafios são significativos nas áreas de planejamento estratégico, na utilização 
da logística como uma arma ofensiva de marketing, na contabilidade da distribuição, 
na necessidade de habilidades gerenciais mais abrangentes, na utilização de 
terceiros, na logística global, em alianças e parcerias estratégicas e na tecnologia. 
Segundo os mesmos autores, hoje muita gente da cúpula de marketing está fazendo 
perguntas não tanto no nível de custo de distribuição, mas na direção de estratégias 
para proporcionar o tipo de sen/iço de entrega e cobertura de mercado que é 
necessário para manter e aumentar a lucratividade das fatias de mercado. Essa 
nova atitude em relação à distribuição reflete uma conscientização cada vez maior 
da alta cúpula de que o que for feito para fortalecer o sistema de distribuição da 
empresa pode muito bem determinar não apenas sua lucratividade, mas também 
sua sobrevivência. 

A falta de planos formais pode representar o fracasso de uma empresa. A 
importância de um planejamento formal é principalmente estimular a administração a 
pensar de forma sistêmica. Conforme Kotler e Armstrong e Armstrong (1998), 
muitas empresas operam sem planos formais. Porém, um planejamento formal pode 
trazer grandes benefícios para todos os tipos de empresas, grandes e pequenas, 
novas e maduras. O planejamento estimula a administração a pensar adiante de 
forma sistemática, força a empresa a aguçar seus objetivos e políticas, leva a uma 
melhor coordenação de esforços e fornece padrões mais claros de desempenho. 
O planejamento estratégico é a base do planejamento de uma empresa. Assim, 

alertam Kotler e Armstrong e Armstrong (1998) que o ponto de partida do 
planejamento de um sistema logístico é estudar os sen/iços de distribuição que os 
consumidores esperam dos fornecedores: processamento de pedido rápido e 
eficiente, entrega pontual e flexível, seleção e identificação das mercadorias, 
informações sobre o andamento dos pedidos e aceitação de devoluções ou
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substituiçao dos produtos defeituosos. 
Muitos benefícios poderão ser alcançados a partir da reorganização das 

atividades logísticas. Para Lambert, Stock e Vantine (1999), uma organização 
logística eficienteie capaz para o processo estratégico gerencial deve reconhecer 
que seus problemas, desafios, esforços atuais e espaço para progredir não 
pertencem à área de tomada de decisão estratégica, mas a outras quatro áreas 
correlatas: estrutura organizacional, processo de planejamento, pessoas e estilo. Em 
essência, cada uma destas áreas pode ser considerada como um recurso 

estratégico importante e em um ativo de longo prazo da empresa. 
Muitas empresas não têm empregado seus recursos estratégicos 

apropriadamente. Lambert, Lambert, Stock e Vantine (1999) destacam que, segundo 
um artigo da Fortune, 90% dos negócios nos Estados Unidos não foram bem 
sucedidos no desenvolvimento e na execução das estratégias organizacionais. 

Alertam os autores que o desafio em desenvolver tal plano pode ser comparado ao 
desafio do general que elaborou uma campanha estratégica excelente e logo deve 
montar um exército que deverá executar essa estratégia. Sem a montagem correta 
de diferentes unidades de batalha e seus serviços de apoio, a campanha não poderá 
prosseguir, e muito menos conseguir a vitória por si própria. Por planejamento, 
entende-se não só a seleção da estrutura organizacional, mas também o projeto dos 
sistemas de apoio, sistemas de planejamento e sistemas de controle que fornecem 
uma estrutura à estratégia. 
O processo de um planejamento formal irá orientar para as ações necessárias no 

sentido de alcançar os objetivos da organização. No entender de Lambert, Stock e 
Vantine (1999), a gerência da empresa poderá decidir que a meta de longo prazo 
seja atingir uma vantagem competitiva sustentável enfocando as exigências do 
cliente e gerando lucros com as oportunidades do mercado. Assim, o plano 
estratégico deve antecipar as expectativas de serviços dos clientes atuais e futuros. 
O planejamento requer que os gerentes avaliem a probabilidade de diversos 
cenários e antecipem possíveis problemas e oportunidades. No processo, a gerência 
antecipa substituições, administrando crises ou reagindo às modificações do 
ambiente para planejar as mudanças. 

Algumas etapas do processo de planejamento da empresa devem ser 
observadas, conforme acrescentam Lambert, Stock e Vantine (1999), ao alertarem 
que antes de formular o plano estratégico logístico da empresa, os seguintes passos
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devem ser seguidos: 
- avaliação do consumidor e/ou necessidades dos clientes; 
- identificação de possíveis mercados-alvo; 
- avaliação de mercados-alvo; 
- seleção de mercados-alvo; 
- formulação dos objetivos e das entratégias do canal; 
- identificação e avaliação das alternativas da estrutura do canal; 
- seleção da estrutura do canal. 

Embora o autor trata de sen/iços e cliente nos próximos itens neste capítulo vale 
a pena destacar que para o planejamento devemos considerar alguns aspectos 
relevantes para ligar a logística como ferramenta para a estratégia, incorporando os 
serviços e clientes. 

Sobre este assunto, em www.aIoccidente.com/escuela/esco2.html encontra-se a 
afirmação de que o bom sen/iço ao cliente, em distribuição, significa erro zero nos 
despachos e nas entregas e no cumprimento dos prazos pactuados. Os clientes, 
cada vez mais buscam entregas mais rápidas e no momento que desejam. Seguindo 
o mesmo raciocínio, descreve Christopher (1997, p. 36) que “o papel da logística 
pode ser visto como o processo de implantação de sistemas e de coordenação do 
apoio para assegurar que os objetivos dos serviços ao cliente sejam atingidos. Esta 
é a idéia do sistema logístico dirigido ao sen/iço, um sistema destinado a atingir 
objetivos definidos de sen/iços”. 

Produtos semelhantes podem ser adquiridos em qualquer um dos fornecedores 
existentes em um determinado mercado, o que reforça a afirmação de Rapp e 
Collins (1999) que quando as empresas perceberem que estão vendendo um 
serviço além do produto, surgirão novas e maravilhosas oportunidades. Será 
possível criar uma proposição de sen/iço complementar que poderá se expandir a 
ponto de brilhar mais do que o próprio produto na mente do consumidor. O 
importante é criar uma mentalidade favorável que aumente a fidelidade e gere a 
compra do produto. 

Sobre tudo quanto tem se falado sobre sen/iços, qualidade e excelência, 
Christopher (1997) diz que não há como fugir do fato que o cliente no mercado de 
hoje é mais exigente, não somente em relação à qualidade do produto, mas também 
quanto aos serviços. 

Enquanto o mercado vai se transformando cada vez mais em mercado
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commodities, em que o cliente percebe muito pouco as diferenças técnicas entre os 
produtos concorrentes, aumenta a necessidade de criação de vantagem diferencial 
através de valor adicionado. A principal fonte desse valor adicionado é, cada vez 
mais, o serviço ao cliente. O sen/iço ao cliente pode ser definido como um 
fornecimento consistente das utilidades de tempo e lugar. Em outras palavras, os 
produtos não têm valor, até que eles estejam nas mãos do cliente, na hora desejada 
e no lugar exigido. -

' 

Para que seja possível tal agregação de valor, os sistemas logísticos devem 
obedecer a uma classificação que leve em consideração as necessidades de 
serviços para o mercado onde pretende atuar. Na classificação de Christopher 
(1997), o ponto de partida que é o mais eficiente para se projetar sistemas logísticos, 
ainda é o mercado. É preciso compreender totalmente as necessidades de sen/iços 
dos vários mercados aos quais nos dirigimos e depois procurar desenvolver 
soluções logísticas de baixo custo. Nesse sentido, Christopher (1997) considera que 
idealmente, todas as estratégia e sistemas logísticos deveriam ser planejados na 
seqüência a seguir conforme a figura 2.
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Projetar o sistema logístico 

Figura 2: Seqüência das estratégias e sistemas logísticos. 

Fonte: Christopher(1997)




