UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA — UFSC
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO - PPGEP

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA LOGISTICA DE
SUPRIMENTOS EM INDUSTRIAS DO SETOR CALCADISTA DO
VALE DO RIO TIJUCAS DE SANTA CATARINA

04208191

AVARUADAR AN

Florianépolis- SC
Abril - 2002



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA — UFSC
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA
DE PRODUCAO - PPGEP

HomeroGustavo Calatzis da Silva

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA LOGISTICA DE
SUPRIMENTOS EM INDUSTRIAS DO SETOR CALCADISTA DO
VALE DO RIO TIJUCAS DE SANTA CATARINA

Dissertacao apresentada ao
Programa de Pds-graduacdo em
Engenharia de Produgcdo da
Universidade Federal de Santa
Catarina como requisito parcial para
obtengdo do grau de Mestre em
engenharia de producao.

Orientador: Prof°. Carlos Manuel Taboada Rodriguez, Dr.

Florianépolis- SC
Abril - 2002



Homero Gustavo Calatzis da Silva

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA LOGISTICA DE
SUPRIMENTOS EM INDUSTRIAS DO SETOR CAL(;ADISTA DO
- VALE DO RIO TIJUCAS DE SANTA CATARINA: aplicacéo do
modelo

TERMO DE APROVACAO

Esta dissertagao foi julgada e aprovada para a obtengéo do grau de Mestre em
Engenharia de Produg¢ao no Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de
Produgéao da Universidade Federal de Santa Catarina.

/

Prof. Ricardo Miranda Barcia, Ph.D.
Coordenador dg Programa

Membros da Banca:

K D

Prof® Carlos M. Taboada Rodriguez, Dr. Prof° Alvaro G. Rojas Lezana, Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina Universidade Federal de Santa Catarina

W /Zjo;i?\/ 018, p£1 LA;*

Prof® Dr. Dalvio Ferrari Tubino Prof® Ms. Jorge campos

Universidade Federal de Santa Catarina  Universidade Federal de Santa Catarina



A minha esposa, Miriam
pelo nosso amor.

A meus filhos, Prim, Verbnica e Gabriela.



AGRADECIMENTOS

A
Deus
pelo Dom da vida e por estar junto das pessoas que amo.

A minha esposa
Miriam
pelo amor e a paciéncia nos momentos dificeis que s6 foram superadas
pela parceria e companheirismo que nos une.

A meus filhos
Prim, Verdonica e Gabriela
por compreenderem a falta de participagdo em muitos momentos,
importantes das nossas vidas.

Aos meus cunhados
Jorge e lolanda
pela compreensé&o, incentivo, apoio, paciéncia e amor para comigo e familia.

Aos meus pais
Homero e Dulvia
pela vida e carinho e o amor.

Ao meu orientador,
professor Dr. Carlos Manoel Taboada Rodriguez,
pelas horas de orientagéo e acima disto pela sua amizade.

Aos professores
Valério Cristofolini, Nelson Zunino Duarte, Nacir Abdala, Isabela F. Muller,
José de Andrade, Celso Leal da Veiga, Luciano Giacomassa, Jorge Campos
e demais colegas pela forga e estimulos no aperfeicoamento continuo do
processo de aprender a aprender e pela amizade.



RESUMO

SILVA, Homero Gustavo Calatzis. Modelo de avaliagio de desempenho na

logistica de suprimentos em industrias do setor calcadista do vale do Rio
Tijucas de santa catarina: aplicacdo do modelo. 2002. 164f. Dissertagio
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Poés-Graduagdo em

Engenharia de Produgdo, UFSC, Florianédpolis.

Toda organizagdo deve buscar atualizar-se, evoluir para manter-se no mercado
cada vez mais globalizado e competitivo, a mesma precisa ainda avaliar a sua
situagcdo e buscar a melhoria continua e diferenciais no mercado em que esta
inserida, a avaliacdo deve ser realizada de forma geral ou por fase na cadeia de
suprimentos - “logistica”. A avaliagdo do desempenho logistico no processo da
aquisigdo pode proporcionar uma vantagem competitiva em relagéo a todo ciclo
logistico. A industria calgadista estd necessitando medir ,controlar e avaliar os
processos, tendo como maior dificuidade a falta de flexibilidade em relacéo a entrega
do produto, uma vez que trabalha com moda, ja4 que o prazo de entrega gira de trinta
a quarenta dias para entrega, segundo as empresas consultadas neste trabalho. O
trabalho descrito propde um modelo de avaliagdo do desempenho na aquisi¢io dos
principais itens de consumo para a industria calgadista da regido do vale do rio
Tijucas em Santa Catarina, buscando competitividade através do gerenciamento
logistico.

Palavras-Chaves: logistica, suprimentos, aquisi¢ao, avaliacido e desempenho



ABSTRACT

SILVA, Homero Gustavo Calatzis. Modelo de avaliacio de desempenho na
logistica de suprimentos em industrias do setor calcadista do vale do Rio
Tijucas de santa catarina: aplicacdo do modelo. 2002. 164f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Pés-Graduagdo em

Engenharia de Produgao, UFSC, Florianépolis.

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
"Vale 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 APRESENTACAO DO TRABALHO

Neste capitulo apresenta-se e caracteriza-se o problema, esclarece a escolha
do tema e a delimitagcéo a ser estudada. O estudo compreende uma etapa do ciclo
da cadeia logistica do suprimentos de grande importancia para o sistema de
aquisigdo. Aparentemente nao existem trabalhos cientificos e claros sobre este
assunto neste setor industrial e na regido. 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 especificos, geral,

a justificativa do estudo, um breve resumo das conclusées e a estrutura do trabalho.
1.1 Introducao

A avaliagdo do desempenho busca maximizar o potencial da organizacao,
possibilitando o crescimento e desenvolvimento da empresa, como o melhor
gerenciamento dos recursos necessarios para sua atividade. Também, proporciona
uma orientagio para melhorar os processos atuais da empresa. Além de identificar
as necessidades do mercado conforme suas expectativas. Desta forma facilita na
tomada de deciséo orientando inclusive como superar e atender as expectativas dos
clientes da empresa. A busca constante na melhoria do desempenho através de
ferramentas como o cédigo de barras, a padronizacédo dos itens de materiais e a
classificagdo dos materiais, agilizando o processo de aquisi¢do, de tal forma que
repercuta em beneficio do cliente final. A logistica é fundamental para que as
operagbes sejam realizadas com maior rapidez e seguranca, proporcionando
agilidade e redugio de custos para as organizagdes, o qual é objetivo da logistica
empresarial, atuando como ferramenta no marketing.

A logistica na gestao empresarial busca a eficacia e a eficiéncia para superar as
expectativas dos clientes identificando vantagens competitivas, nesta dissertagéo
verificou-se o desempenho e a partir dos resultados obtidos pode-se desenvolver e
melhorar a aquisicdo dos insumos da organizacdo. A logistica facilita a viséo e

miss&o da empresa porque possui um enfoque sistémico.
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1.2 Escolha do tema

O tema escolhido deve-se a importancia de medir e avaliar um processo para
tomar decisbes de carater corretivo e preventivo, buscando garantir o
desenvolvimento e a sobrevivéncia da empresa. A etapa de aquisicdo no que diz
respeito ao fato de adquirir os insumos para a sua transformagéo, seja bens ou
servigos, foi selecionada ja que se preocupa com as caracteristicas do prbduto
desde o inicio do processo prevendo as anomalias, buscando maximizar e otimizar o
processo de sele¢ao de fornecedores, compras, transpohe, 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 sdo a napa (couro) e o solado de
poliuretano. Este tema enfatiza o foco da empresa e as éxpectativas dos clientes. O
setor em que o trabalho esté inserido é o calgadista, porque 0 mesmo néo tem claro
como evoluir e aplicar a melhoria continua, segundo os empresarios consultados,
muito menos o ciclo logistico no seu planejamento, assim o setor tem grandes
perdas durante o processo de aquisi¢do dos insumos (matéria prima). As empresas
na regiao sédo familiares tendo como resultado a nao profissionalizagdo, gerando
uma administragéo isolada por departamento, prejudicando sensivelmente a visio
estratégica, de mercado e do foco da empresa. Através da logistica e a avaliagdo
dos indicadores e atributos selecionados a organizagdo pode ser estruturada de
forma a ter bons resultados, facilitando a tomada de decisdo e obtendo diferenciais

em relagéo aos seus concorrentes.
1.3 Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo geral do trabalho consiste em elaborar e aplicar um modelo de
avaliagao de desempenho da logistica de suprimentos com énfase na aquisicdo, em
industrias do setor calgadista do Vale do Rio Tijucas de Santa Catarina.

Para alcangar o objetivo geral definiu-se os seguintes objetivos especificos:
- Descrever o processo calgadista quanto aos passos de fabricacao;
- Descrever as empresas selecionadas para aplicagdo do modelo;

- Verificar e preparar (organizar) os processos de aquisicbes das trés
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empresas calcadistas da regido do Vale do rio Tijucas, Sdo Jodo Batista, e Nova
Trento;

- ldentificar os itens de consumo direto mais importantes para aplicar o
modelo de avaliagdo de desempenho, a partir de dados secundarios da empresa;

- Selecionar os indicadores mais importantes das empresas escolhidas;

- Elaborar e aplicar um modelo de avaliagido de desempenho da logistica de
suprimentos (aquisi¢&o) e propor a sua aplicagdo para os itens mais importantes e
criticos nas empresas selecionadas;

- Mostrar como a avaliagdo do desempenho pode trazer resultados positivos
para a organizagéo facilitando na tomada de decisdes:

- Contribuir com a difusdo dos conhecimentos da logistica empresarial no

setor calgadista e na regiao.

1.4 Justificativa

Estar preparado para enfrentar as mudangas & um grande desafio para as
empresas e assim a comunicagéo agil e precisa fazem as diferengas, sendo utilizada
com perspicacia e bom senso, na busca constante da melhoria e evolucao
empresarial para atender o mercado. E assim para termos uma comunicagao eficaz
as empresas devem estar preparadas superando as mudangas sem perder os seus
focos.

O trabalho tem uma natureza bem original j& que no ramo de atuacao e na
regiao aparentemente n&o existem estudos cientificos com estes objetivos. A
industria calgadista precisa buscar novas formas estratégicas competitivas para
sobrevivéncia 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 avaliagdo do desempenho
como vantagem competitiva aplicada na aquisig¢o.

O estudo e vidvel, ja que as organizagdes precisam de planos e direcionamentos
para sobreviver e evoluir, destacando-se em todo o ambiente interno e externo em
que estdo inseridas, tendo o trabalho uma caracteristica participativa das pessoas
envolvidas, nas organizagdes estudadas, inclusive a experiéncia do autor no setor.

A importéncia deste processo é fundamental para a sobrevivéncia e o
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crescimento constante das organizagdes, ja que as empresas estdao em um nivel que
precisa buscar rapidez e seguranga nas suas decisoes. O estudo é interessante para

o proprio aprendizado no setor calgadista, na regiao e para o autor
1.5 Estrutura do trabalho

No capitulo | descreveram-se as justificativas que levaram a aplicagdo do tema.
Definiram-se os objetivos geral e especificos estabelecendo aonde se queria chagar.

A seguir no capitulo Il tem por finalidade estabelecer os fundamentos tecricos
que facilitaram a compreenséao do trabalho. Foram consultados varios autores como
autoridades no assunto de forma direta ou indiretamente. Abordando os tdpicos
como a logistica empresarial, o conceito de logistica de suprimentos, a aquisicéo, o
relacionamento com o cliente e servicos (Marketing), as vantagens e oportunidades
e a gestao da qualidade.

Na seqléncia o capitulo Ill foi conceituado o que é a avaliagdo de desempenho
de sistemas logisticos inclusive anunciando os indicadores para a avaliagéo,
utilizando vérios autores que sdo autoridades no assunto de forma direta ou
indiretamente..

No capitulo IV descreveu-se o modelo de avaliagio de desempenho na
aquisicdo, uma parte da logistica da cadeia de suprimento, na industria calcadista,
na regiao do vale do rio Tijucas em Santa Catarina, colocou-se o processo aplicado,
a preparagdo para a implantagdo do modelo, a selegao da equipe com poder de
decisao, a definicio dos critérios, a coleta de dados, o desenvolvimento da avaliagéo
e a metodologia utilizada no estudo.

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

Finalmente no capitulo VI concluem-se todos os objetivos especificos, com os
resultados obtidos, destacando a empresa “B” por ter tomado decisdes a partir da
avaliagdo aumentando a sua competitividade quanto ao prazo de entrega. E ainda

foram sugeridas recomendagdes e limitagdes do trabalho.
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1.6 Revisao bibliografica

O gerenciamento do ciclo de tempo de pedidos pode ser um diferencial
competitivo, conforme indica Christopher (1999:142) ao afirmar que, “em um mundo
sensivel ao tempo, ciclos de pedidos menores podem proporcionar uma significativa
vantagem competitiva”.

Existem alguns autores que colocam este assunto de forma clara e dbjetiva
como esta na seqléncia e na fundamentagao tedrica.

A finalidade da missdo é fornecer a base sobre a qual a empresa ira
desenvolver suas estratégias, planos e taticas. Assim, de acordo com Lambert,
Stock e Vantine (1999:638), “A misséo da logistica define o propésito basico de uma
organizag&o e identifica os pardmetros sob os quais a empresa devera operar’.

Realizar um estudo, através do benchmarking, da concorréncia quanto &
logistica é interessante para identificar as exigéncias minimas dos clientes,
buscando desta forma um mercado potencializado, assim esclarece Bowersox
(2001).

Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000:453) " A aquisicdo de materiais ha
muito tem sido um importante aspecto da administragdo de materiais, e continuara
sendo no futuro. A rdpida mudanga no cenario da oferta com ciclos de abundancia
e de escassez, variacdo de pre¢os, prazos de entrega e disponibilidades, oferece
um desfio continuo aquelas empresas que desejam obter uma contribuicao
maxima desta area". |

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 servigo.”

Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000:64) no desenvolvimento de
estratégia " Com a determinagéo da estrutura logistica , a diretoria deve estabelecer

os critérios da avaliagcdo e selecdo dos membros de seus canais, bem como
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métodos de avaliagdo do seu desempenho . Em seguida , deve escolher os
membros individualmente e medir seu desempenho. Em situagées de desempenho
deficiente, a diretoria fara as seguintes perguntas:

1. O desempenho pode melhorar?

2. A mudanga de intermediarios e/ou fornecedores melhoraria o desempenho e
resolveria o problema?

3. E recomendavel uma mudanca de canal?

~ Para Bowersox (2001:563) “As pesquisas sugerem que medidas de

desempenho logistico podem ser geralmente classificadas nas seguintes categorias:
(1) custo, (2) servico ao cliente, (3) produtividade, (4) gestdo de ativo e (5)
qualidade”.

Segundo Laballe (2000:55) "“....., avalia nove dimensdes (operacionalizadas
através de seus respectivos atributos de servigo de distribuicao): Disponibilidade de
produto, tempo de ciclo de pedido, consisténcia no prazo de entrega, freqiiéncia de
entrega, flexibilidade no sistema de entrega, sistema de remediacdo de falhas,
sistema de informacéo de apoio, apoio na entrega fisica e apoio pds-entrega.

Existem varios estudos, dissertagcdbes e outros trabalhos mas que

aparentemente nao focalizam o enfoque desta dissertacéo.
1.7 Limitacoes e dificuldades encontradas

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

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

o Ha pouca bibliografia especifica do assunto, embora exista alguns
trabalhos, mas no setor e na regiao aparentemente nao ha trabalhos completos .

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

o Existem muitos itens para controlar assim foi limitado nos mais criticos ja
gue os outros mantém estoques ou sédo de pronta entrega.

e Caso nao fica claro a prioridade na determinagao dos indicadores pode ser
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usado 0 mecanismo matematico da média ponderada para cada item e por
fornecedor. Na qual foi de facil definicdo pela clareza da dificuldade nos resultados
obtidos.

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

Este capitulo expressa um panorama geral de como foi abordado o trabalho e
aonde queria chegar, ja no préximo veremos alguns conceitos para Ter a base e

compreender o trabalho.
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2 A LOGISTICA DE SUPRIMENTOS

A competitividade ¢é fator decisivo para a continuidade, crescimento e
evolugdo das organizagbes assim busca-se um diferencial em relagdo aos
concorrentes através da logistica de suprimento. O tema é de suma importancia
Oassim podemos conceituar, segundo varios autores, ponto de vistas claros é bem
definidos. A seguir os tépicos abordados neste capitulo.

- Competitividade e estratégica ;

- Logistica empresarial;

- Conceito de logistica de suprimentos;

- Aquisi¢do e suprimentos.

- Relacionamento com o cliente e servigos ( Marketing);

- Vantagens e oportunidades;

- Gestao da qualidade, ferramentas e a padronizagéo;

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 afirmagdes que a logistica deve ser uma facilitadora para a solugao de
problemas e tomadas de decisoes.

Tendo claro que a estratégia e competitividade devem ser consideradas na
administracdo da empresa com as proximas citacoes podemos compreender mais
esta relagdo, e posteriormente veremos como as tomadas de decisdes 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 trés pontos que fundamenta o sucesso no
mercado consiste na companhia, seus clientes e seus concorrentes.

Conforme figura 1, na seqliéncia.
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Figura 1: A vantagem competitiva e os trés “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
diluicdo dos custos fixos com o aumento de volume, e a de valor a
satisfagao do cliente e ndo apenas s6 o produto mas sim um atendimento,
conforme a segmentagao de beneficios dependendo do mercado e perfil do
cliente.

O impacto da logistica nos resultados das empresas tem levado os empresarios a
dispensar, cada vez mais, atengao especial ao assunto. Assim esta no IMAM (1997,
p. 7), “a conscientizagdo esta crescendo cada vez mais em relagdo ao impacto que a
logistica tem na lucratividade empresarial”.

Nesse ambiente competitivo as empresas buscam diferenciar-se de seus
principais concorrentes concentrando-se no gerenciamento logistico, 0 que no
entender de Christopher (1997) pode proporcionar uma fonte de vantagem
competitiva, ou seja, uma posicdo de superioridade duradoura sobre os
concorrentes, em termos de preferéncia do cliente. A fonte de vantagem competitiva
€ encontrada, primeiramente, na capacidade da organizagdo em diferenciar-se de

seus concorrentes aos olhos do cliente, e em segundo lugar, pela sua capacidade



21

de operar a baixo custo e, portanto, com lucro maior.

A procura de uma vantagem competitiva sustentavel tem se tornado a
preocupagéo de todo gerente alerta para as realidades do mercado. Nao se pode
mais pressupor que os produtos bons sempre venderdao, nem é aceitavel imaginar
gue o sucesso de hoje continuara no futuro.

O sucesso no mercado competitivo de hoje estd ligado a 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 sélido requer uma cuidadosa analise
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 logistico tem potencial para auxiliar a organizagao a alcangar
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 logistica
de distribuicdo pressupbe atender as expectativas dos clientes ao menor custo
possivel e que esses esforgos se estendem as relagbes interorganizacionais, ao
longo de toda a cadeia de suprimento, até chegar ao consumidor final.

A importancia da percepcao 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 ndo compram produtos, eles compram satisfagdo. Em outras palavras,
nao se compra produto pelo que ele é mas pela promessa do que ele
proporcionara”.

Acompanhando a mesma tendéncia, Slack et alii (1997) relata que quando os
clientes fazem uma compra, ndo estdo simplesmente comprando um produto ou
servigo. Estdo, isso sim, comprando um conjunto de beneficios operados para
atender as suas necessidades e expectativas. E o conceito do produto ou servico.

Assim, de acordo com estes autores, um produto ou servigco 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 estédo exigindo

participagao atuante no processo ao afirmarem: “Os consumidores nao estdo mais
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satisfeitos em serem cobaias silenciosas. Eles querem ser parceiros atuantes no
processo de oferecer bens e servigos satisfatorios”.

A importancia da cadeia de suprimentos para produzir valor que seja percebido
pelo consumidor final & dentro do processo logistico um fator de fundamental
importancia.

Conforme alerta Christopher (1997, p. 13), “a cadeia de suprimentos representa
uma rede de organizagdes, atraves de ligagdes nos dois sentidos, dos diferentes
processos de atividades que produzem valor na forma de produtos e servigcos que
sao colocados nas maos do consumidor final”.

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

A rapidez com que uma empresa consegue melhorar sua taxa de inovagao,
langar seus produtos e servigos, atender com menor tempo e conquistar a
confiabilidade de seus consumidores, € que podera defini-la como sendo uma
empresa vitoriosa.

Sobre este enfoque Christopher (1999) coloca que as empresas vitoriosas sédo
as que conseguem aumentar a taxa de inovacgao, langar produtos e servigos mais
rapidamente, atender com tempos menores, e conquistar maior confiabilidade. Sao
essas as empresas que apresentam maior capacidade de reagdo. Uma organizagao
com capacidade de reacdo deve ser a principal prioridade da administragdo e
alcangar essa capacidade requer enfoque maior nos processos focados ao
atendimento da demanda. Essa € a area da logistica aplicada ao marketing - a
interface fundamental entre o mercado e a organizacdo que busca satisfazer as
necessidades do cliente.

Verifica-se como estes conceitos sdo integrados, mas na cadeia de
abastecimento é de suma importdncia buscar as vantagens competitivas
principalmente na agilidade.

A cadeia de abastecimento dentro do processo logistico 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 servigos ao
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cliente sdo afetados pela estrutura utilizada na cadeia de abastecimento, é g'ssencial
que uma énfase 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 propdsito, escrevem Poirier e Reiter (1997) que as organizagdes estao
sendo pressionadas a descobrir- meios novos e mais eficazes de conduzir seus
produtos e servigos, desde a concepgéo e criagédo, passando pela distribuigédo até os
estabelecimentos de seus clientes e por fim, as maos dos consumidores finais.

E de acordo com os mesmos autores (1997, p. 19), “a cadeia de abastecimento é
um sistema pelo qual as organiza¢des entregam seus produtos e servigos a seus
clientes”.

A medida que os custos para conquistar novos clientes aumentam é necessaria
uma atengao especial na retengdo dos clientes existentes.

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

Ainda sobre este enfoque, descreve Christopher (1999) que existem evidéncias
que comprovam que manter clientes & 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 prestagéo de
servigos é fundamental para se reter um cliente.

Conforme Lambert, Stock e Vantine (1999), afirmando que uma anélise
competitiva por segmento de mercado é mais significativa do que uma analise geral
da concorréncia, pois as forgas e fraquezas do concorrente geralmente variam
conforme o segmento de mercado em questao. Por fim, para esses autores, assumir
a lideranga do canal focaliza as estratégias que melhoram a lucratividade da
empresa e de seus parceiros no canal, através do compartilhamento de informagées,
fornecendo ferramentas de acréscimo de valores e implementando melhorias de
produtividade. Essas estratégias séo apropriadas quando grandes empresas lidam
com parceiros menores; a meta é reforgar a posicdo dominante da empresa.

Segundo Lambernt, Stock e Vantine (2000, p. 5):
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O processo de planejamento, implementagdo e controle do fluxo e
armazenamento eficiente e econdmico das matérias-primas, materiais semi-
acabados e produtos acabados, bem como as informacdes a eles relativas,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propdsito de
atender as exigéncias dos clientes.

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

~ Existem cinco critérios discutidos que sdo o de fornecer ao consumidor o
produto no lugar, no tempo, nas condigdes 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 posi¢cdo da
empresa na industria, e se a mesma tem o mercado dominado pode adotar varias
estratégias, é o que considera Kotler e Armstrong (1999).

Esta bem claro que se a organizagao 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 industrias emergentes sabem que as mudangas estdo constantemente
influenciando, dando assim certezas e incertezas dificultando a tomada de
decisOes, desta forma todo método que ajude a diminuir o grande nimero
de variaveis ameniza a complexidade do processo de previsdo.

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

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

O planejamento estratégico de uma empresa esta subordinado a uma
misséo transparente e real, objetivos claros e especificos, ter um portfolio de
negécios e um bom gerenciamento das estratégias funcionais.
Posicionamento defensivo contra o conjunto de forcas competitivas,
melhorando a posigéo da empresa através de um equilibrio das forgas com
agdes estratégicas.

E Dornier (2000, p. 93), esclarece que “a estratégia busca sustentar a longo

prazo as oportunidades e ameagas no ambiente no qual a empresa se encontra”.
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Deve-se mostrar a importancia do planejamento estratégico a partir do
conhecimento da situagao da empresa.

Estudar o planejamento estratégico com o intuito de conseguir uma vantagem
competitiva deve ser a forma para sobrepor os modelos adotados pelas experiéncias
empiricas, pois 0 empirismo da lugar ao conhecimento, ao talento e a habilidade,
fatores essenciais na geracao de resultado.

A esse respeito Lambert, Stock e Vantine (1999) escrevem que os profissionais
da logistica enfrentardo muitos desafios complexos ao longo dos préximos anos.
Tais desafios sdo significativos nas areas de planejamento estratégico, na utilizagdo
da logistica como uma arma ofensiva de markéting, na contabilidade da distribuicao,
na necessidade de habilidades gerenciais mais abrangentes, na utilizagdo de
terceiros, na logistica global, em aliangas e parcerias estratégicas e na tecnologia.
Segundo os mesmos autores, hoje muita gente da clpula de marketing esta fazendo
perguntas néo tanto no nivel de custo de distribuicdo, mas na direcao de estratégias
para proporcionar o tipo de servico de entrega e cobertura de mercado que é
necessario para manter e aumentar a lucratividade das fatias de mercado. Essa
nova atitude em relagéo a distribuicdo reflete uma conscientizagdo cada vez maior
da alta cupula de que o que for feito para fortalecer o sistema de distribuicdo da
empresa pode muito bem determinar ndo apenas sua lucratividade, mas também
sua sobrevivéncia.

A falta de planos formais pode representar o fracasso de uma empresa. A
importancia de um planejamento formal é principalmente estimular a administragéo a
pensar de forma sistémica. Conforme Kotler e Armstrong e Armstrong (1998),
muitas empresas operam sem planos formais. Porém, um planejamento formal pode
trazer grandes beneficios para todos os tipos de empresas, grandes e pequenas,
novas e maduras. O planejamento estimula a administragdo a pensar adiante de
forma sistematica, forga a empresa a agucar seus objetivos e politicas, leva a uma
melhor coordenacéo de esforgos e fornece padrées 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 logistico é estudar os servigos de distribuicdo que os
consumidores esperam dos fornecedores: processamento de pedido rapido e
eficiente, entrega pontual e flexivel, selecdo e identificacdo das mercadorias,

informagbes sobre o andamento dos pedidos e aceitagdo de devolugbes ou
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substituicdo dos produtos defeituosos.

Muitos beneficios poderdo ser alcangados a partir da reorganizagdo das
atividades logisticas. Para Lambert, Stock e Vantine (1999), uma organizagio
logistica eficiente e capaz para o processo estratégico gerencial deve reconhecer
que seus problemas, desafios, esforgcos atuais e espago para progredir nao
pertencem a area de tomada de decisdo estratégica, mas a outras quatro areas
correlatas: estrutura organizacional, processo de planejamento, pessoas e estilo. Em
esséncia, cada uma destas dreas pode ser considerada como um recurso
estratégico importante e em um ativo de longo prazo da empresa.

Muitas empresas n&o tém empregado seus recursos estratégicos
apropriadamente. Lambert, Lambert, Stock e Vantine (1999) destacam que, segundo
um artigo da Fortune, 90% dos negécios nos Estados Unidos ndo foram bem
sucedidos no desenvolvimento e na execugdo 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 exercito que deverd executar essa estratégia. Sem a montagem correta
de diferentes unidades de batalha e seus servigos de apoio, a campanha nio podera
prosseguir, @ muito menos conseguir a vitéria por si prépria. Por planejamento,
entende-se n&o s a selecédo da estrutura organizacional, mas também o projeto dos
sistemas de apoio, sistemas de planejamento e sistemas de controle que fornecem
uma estrutura a estratégia.

O processo de um planejamento formal ird orientar para as agdes necessarias no
sentido de alcangar os objetivos da organizacao. No entender de Lambert, Stock e
Vantine (1999), a geréncia da empresa podera decidir que a meta de longo prazo
seja atingir uma vantagem competitiva sustentdvel enfocando as exigéncias do
cliente e gerando lucros com as oportunidades do mercado. Assim, o plano
estratégico deve antecipar as expectativas de servigos dos clientes atuais e futuros.
O planejamento requer que os gerentes avaliem a probabilidade de diversos
cenarios e antecipem possiveis problemas e oportunidades. No processo, a geréncia
antecipa substituicées, administrando crises ou reagindo as modificagbes do
ambiente para planejar as mudangas.

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 logistico da empresa, os seguintes passos
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devem ser seguidos:
- avaliagdo do consumidor e/ou necessidades dos clientes;
- identificagao de possiveis mercados-alvo;
- avaliacdo de mercados-alvo;
- seleg¢ao de mercados-alvo;
- formulacéo dos objetivos e das entratégias do canal;
- identificagao e avaliacdo das alternativas da estrutura do canal:
- selecéo da estrutura do canal.

Embora o autor trata de servigos e cliente nos proximos itens neste capitulo vale
a pena destacar que para o planejamento devemos considerar alguns aspectos
relevantes para ligar a logistica como ferramenta para a estratégia, incorporando os
servicos e clientes.

Sobre este assunto, em www.aloccidente.com/escuela/esco2.html encontra-se a
afirmacgéo de que o bom servigo ao cliente, em distribuicéo, significa erro zero nos
despachos e nas entregas e no cumprimento dos prazos pactuados. Os clientes,
cada vez mais buscam entregas mais rapidas e no momento que desejam. Seguindo
o0 mesmo raciocinio, descreve Christopher (1997, p. 36) que “o papel da logistica
pode ser visto como o processo de implantagdo de sistemas e de coordenacéo do
apoio para assegurar que os objetivos dos servigos ao cliente sejam atingidos. Esta
€ a ideia do sistema logistico dirigido ao servico, um sistema destinado a atingir
objetivos definidos de servigos”.

Produtos semelhantes podem ser adquiridos em qualquer um dos fornecedores
existentes em um determinado mercado, o que reforga a afirmacédo de Rapp e
Collins (1999) que quando as empresas perceberem que estdo vendendo um
servico além do produto, surgirdio novas e maravilhosas oportunidades. Sera
possivel criar uma proposicdo de servico complementar que podera se expandir a
ponto de brilhar mais do que o proprio produto na mente do consumidor. O
importante € criar uma mentalidade favoravel que aumente a fidelidade e gere a
compra do produto.

Sobre tudo quanto tem se falado sobre servigos, qualidade e exceléncia,
Christopher (1997) diz que n&o ha como fugir do fato que o cliente no mercado de
hoje € mais exigente, ndo somente em relagio a qualidade do produto, mas também
quanto aos servigos.

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

Para que seja possivel tal agregacdo de valor, os sistemas logisticos devem
obedecer a uma classificagdo que leve em consideragdo as necessidades de
servicos para o mercado onde pretende atuar. Na classificacdo de Christopher
(1997), o ponto de partida que é o mais eficiente para se projetar sistemas logisticos,
ainda é o mercado. E preciso compreender totalmente as necessidades de servicos
dos varios mercados aos quais nos dirigimos e depois procurar desenvolver
solugdes logisticas de baixo custo. Nesse sentido, Christopher (1997) considera que
idealmente, todas as estratégia e sistemas logisticos deveriam ser planejados na

sequéncia a seguir conforme a figura 2.

servigos dos clientes

Definir os objetivos do servico ao cliente

: Projetar o sistema  logistico

Figura 2: Sequéncia das estratégias e sistemas logisticos.

Fonte: Christopher(1997)






