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ResuMmo

O objetivo deste artigo ¢ avaliar o estagio de desenvolvimento da organizagdo logistica de empresas
industriais e comerciais, pertencentes a cadeia de suprimento do setor alimenticio. A utilizagao
do modelo analitico desenvolvido por Bowersox e Daugherty (1992), e adaptado por Lavalle
(1995), permitiu comparar o segmento industrial e comercial desta cadeia de suprimento, no que
diz respeito ao grau de sofisticagdo da organizacdo logistica. A analise dos dados obtidos por
meio de pesquisa de campo indica que, relativamente as empresas comerciais, as empresas
industriais tendem a ter operagdes logisticas mais complexas; como conseqiiéncia, buscam maior
nivel de flexibilidade operacional. Segundo o modelo adotado, o nivel de flexibilidade, por sua
vez, esta diretamente relacionado ao nivel de sofisticagdo da organizacdo logistica.

Palavras-chaves: logistica empresarial; gerenciamento da cadeia de suprimento; organizagdo
logistica.

ABSTRACT

The objective of this paper is to present a study on the stage of development of logistic organization
on the commercial and industrial companies belonging to Brazilian supply chain in food industry.
The industrial and commercial companies were compared in relation to the degree of sophistication
of their logistic organization, based on a model developed by Bowersox and Daugherty (1992),
and adapted by Lavalle (1995). The results, based on field research, indicate that industrial
companies have a higher level of operational complexity than commercial companies, and as a
consequence they seek higher flexibility on their operations by means of a more sophisticated
logistic organization.
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INTRODUCAO

A cadeia de suprimento do setor alimenticio tem experimentado mudancas
significativas na ultima década, em funcdo, principalmente, do aumento da
competi¢do imposta pela combinagdo da abertura comercial com a estabilizagao
econdmica. Se, por um lado, a estabiliza¢ao econdmica reduziu drasticamente as
possibilidades de ganhos inflacionarios, forgcando as empresas a focar nas ativi-
dades fins do negocio, por outro lado, a maior disponibilidade de produtos similares,
com a chegada dos importados, aumentou ainda mais a competi¢cao no mercado.

De forma geral, as empresas tém reagido a estes movimentos por meio de uma
série de mudangas, tanto nos aspectos gerenciais quanto operacionais. Uma das
mudangas que pode ser facilmente observada ¢ a busca de relacionamentos mais
proximos entre as empresas industriais e comerciais, mediante um esfor¢o de
coordenagdo das operagoes logisticas. Esta ¢ uma das razdes pelas quais as questdes
logisticas tém crescido de importancia na agenda da alta administracdo. A
integracdo da cadeia de suprimento passou a ser vista como uma das maiores
oportunidades para a obtencao de ganhos de produtividade no ambito das empresas.

Figura 1: Evolucio do Servico de Distribuicao Fisica na Decisao de
Compra do Comércio
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A Figura 1 apresenta resultado de pesquisa desenvolvida pelo Centro de Estudos
em Logistica do Instituto de Pos-Graduacao e Pesquisa em Administragdo da
Universidade Federal do Rio de Janeiro — CEL/COPPEAD/UFRIJ (Fleury e Lavalle,
1997; Lavalle, 1998), que aponta para a importancia crescente do servico de
distribuicao fisica no processo decisorio das empresas comerciais na escolha
de fornecedores industriais de bens de consumo ndo duraveis. As negociagdes
comerciais, tradicionalmente centradas em prego, passam a considerar o servigo
de distribuicdo como importante fator de diferencia¢ao nas decisdes de compra
por parte do comércio.

A valorizagdo da logistica na estratégia empresarial gera, como conseqiiéncia,
uma série de perguntas relacionadas a forma como as empresas de uma mesma
cadeia de suprimento estdo se organizando para enfrentar os novos desafios.
Segundo Bowersox e Closs (1996), o entendimento do processo de desenvolvimento
organizacional das empresas pode ser de grande utilidade para os executivos de
logistica. Este artigo se propoe apresentar evidéncias sobre o grau de desenvolvi-
mento das organizagdes logisticas de conjuntos de empresas, que se relacionam
dentro de uma dada cadeia de suprimento (vide Figura 2). O elo producéo/comercia-
lizag@o de alimentos foi escolhido por representar diversos segmentos (industria,
varejo e atacado) da economia brasileira com alto grau de dinamismo e que, como
conseqiiéncia, vém desenvolvendo grande esfor¢o no aprimoramento operacional
e gerencial das atividades logisticas. Uma expressiva evidéncia desse dinamismo
¢ o Movimento ECR Brasil (Efficient Consumer Response — Resposta Rapida ao
Consumidor), que em novembro de 1998 (ECR, 1998), organizou seu primeiro
congresso, durante o qual foram apresentados resultados ja alcangados por empresas
que aderiram aos programas que visam a maior eficiéncia da cadeia de suprimento.

Figura 2: A Cadeia de Suprimento do Setor de Alimentos e Bebidas
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Vale ressaltar que a entrada de novos competidores internacionais, com alta
capacitacdo logistica, tem contribuido ainda mais para a aceleragdo das mudangas
acima mencionadas, e deve ser encarada como fator determinante para a reflexao
e recolocag@o do setor em estudo.

O elo produgao/comercializacdo do setor alimenticio vem passando por mudangas
substanciais, com a introdugdo de novas tecnologias de informagao e comunicagao,
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e de abordagens gerenciais voltadas ao processo logistico, capazes de gerar impactos
profundos na forma atual de fazer negocios. Cada vez mais, a busca por eficiéncia
tem como pré-requisito a alta qualidade dos servigos prestados ao cliente final; no
entanto, para atingir plenamente estes objetivos, ¢ fundamental que exista alto
nivel de integragdo e coordenagdo entre os processos logisticos de empresas de
uma mesma cadeia de suprimento. As empresas cada vez mais estao se conscien-
tizando de que ndo € possivel atender as exigéncias de servigco dos clientes e,
simultaneamente, cumprir com os objetivos de custo da empresa, sem trabalhar
de forma coordenada com outros participantes da cadeia de suprimento. As
empresas ndo trabalham no vacuo. A¢des de uma empresa afetam de forma positiva
ou negativa os custos das outras empresas da cadeia de suprimento.

Nos Estados Unidos, os ultimos anos tém-se caracterizado por fortes movimentos
de integragdo nas cadeias de suprimentos, como por exemplo, o ECR, e o Quick
Response. Verifica-se ali que as empresas de vanguarda vém utilizando-se da
logistica como importante fonte de capacitacdo na implementagdo de suas
estratégias competitivas (Stalk, Evans e Schulman, 1992). O sucesso na implemen-
tacdo de programas de integragdo esta diretamente relacionado a capacidade das
empresas de desempenhar atividades conjuntas e compartilhar informagdes. Estas
empresas necessitam dispor de uma organizagao logistica bem desenvolvida. Além
disso, ¢ importante que estruturas de diferentes empresas de uma mesma cadeia
de suprimento sejam compativeis entre si. Neste sentido, ¢ importante considerar
as diferencas entre os sistemas logisticos da industria e do comércio.

De maneira geral, as empresas industriais se caracterizam por processos produ-
tivos e logisticos de maior complexidade do que as do comércio. Nestes casos €
bastante comum observar uma cadeia produtiva com varios estagios escalonados,
como ¢ o caso, por exemplo, do setor de alimentos de massas. Neste setor, o
processo logistico vai desde o plantio e a colheita de graos, passando por processa-
mentos intermediarios, até o estagio de industrializaco final e entrega aos estabele-
cimentos comerciais. No caso do comércio, a complexidade ¢ significativamente
menor, ja que lida, basicamente, com a distribuicao de produtos acabados. Por
outro lado, o processo logistico do comércio se caracteriza por sua grande amplitude
devido as multiplas transagdes associadas ao grande numero de itens comerciali-
zados, se comparado a industria. Estas diferen¢as, quando nao sdo devidamente
consideradas, podem ser fontes de obstaculos para os movimentos de integracao
da cadeia de suprimento.

A proxima se¢do apresenta o modelo conceitual, que serviu de referéncia para
verificar o estagio de desenvolvimento da organizagao logistica em empresas
comerciais e industriais pertencentes a cadeia de alimentos. Em seguida, sdo anali-
sados os resultados da pesquisa a luz do modelo utilizado.
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O MobeLo CONCEITUAL

O modelo conceitual utilizado nesta pesquisa (Lavalle, 1995), apresentado na
Figura 3, ¢ uma adaptagdo do modelo desenvolvido por Bowersox e Daugherty
(1992), o qual foi baseado em ampla pesquisa denominada Leading Edge Logistics,
feita no mercado norte-americano, em 1989 (Bowersox et al., 1989).

Figura 3: O Modelo Conceitual
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Segundo o modelo conceitual, empresas de vanguarda se destacam pelo alto
nivel de flexibilidade em seu sistema logistico, visando ao atendimento de exigéncias
de clientes-chaves e situagdes contingenciais. Ainda assim, a capacidade de ser
flexivel é resultante do nivel de sofistica¢do da organizagao logistica, que pode ser
decomposta em trés dimensdes: formalizacio, monitoramento de desempenho ¢
adocao de tecnologia de informacéo. Por fim, o nivel de sofisticacdo necessario
para a organizagdo logistica, esta diretamente relacionado ao nivel de complexi-
dade das atividades logisticas das empresas consideradas.

A formalizacao refere-se a forma de organizagao das fungdes logisticas nos
aspectos de coordenacao, autoridade e planejamento. O monitoramento de
desempenho ¢ a dimensdo que trata da sistematica de controle dos processos
logisticos, pega-chave para o seu aperfeicoamento continuo. A ado¢ao de tecno-
logia esta associada a intensidade de uso de softwares e hardwares em processos
logisticos, a qual viabiliza a manipulacao e a transmissdo de grandes quantidades
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de informagdes operacionais e gerenciais precisas e em tempo habil que, por seu
turno, possibilita a maior agilidade do processo decisorio. A flexibilidade reflete
a capacitagdo das empresas em identificar as necessidades e oportunidades de
mercado de forma inovadora e orientada ao cliente e responder proficientemente a
seu desiderato. Finalmente, a complexidade operacional, segundo Van Amstel e
Starreveld (1993), esta relacionada as caracteristicas do negdcio, tais como: nimero
de clientes, fornecedores, instalagdes fisicas e unidades de manutengao de estoque
(stock keeping units — SKU’s).

A formalizacdo da estrutura logistica de modo integrado possibilita a orques-
tracdo plena do processo rotineiro, liberando a alta administracdo a dedicar-se
as questoes estratégicas e a mobilizar esforgos logisticos em situagdes extem-
poraneas com grande precisdo. A responsabilidade fundamental da alta
administrac¢do € criar um ambiente organizacional dentro do qual o executivo
operacional tem as melhores condi¢des para atingir os objetivos corporativos.
Neste sentido, a estrutura organizacional tem papel vital na arte de gerenciar.
Tradicionalmente, a responsabilidade pela geréncia dos processos logisticos tem
sido fragmentada, gerando vulnerabilidades em fung¢do de duplicacao de esfor-
cos, desperdicios de recursos, conflitos de autoridade e incompatibilidade de
objetivos.

A adocgdo de tecnologia adequada, ao viabilizar a disponibilizagdo de informagdes
precisas e em tempo habil, permite uma avaliagdo mais realista da situagdo que
conseqiientemente minimiza o tempo de resposta e aumenta a possibilidade de
sucesso da empresa. O processo decisorio se torna mais agil; os ciclos operacio-
nais mais curtos; as adaptagdes no sistema menos traumaticas.

O monitoramento permanente do desempenho dos processos logisticos torna-os
mais estaveis. A analise sistematica de indicadores associados a custos, servigos
ao cliente e qualidade do produto resulta em maior conhecimento do processo como
um todo que, por seu turno, possibilita maior flexibilidade das operagdes. A pratica
de benchmarking parte do principio de que ndo existe razdo para se reinventar a
roda; observar como outras organizac¢des fazem atividades semelhantes, ou tratam
situagdes adversas, pode significar economia de tempo e recursos.

A empresa que dispde de flexibilidade em suas operagdes pode beneficiar-se em
situacdes especiais, seja pela maior habilidade de satisfazer o cliente, seja pela
capacidade de desempenha-las com custo menor. A idéia central ¢ manter-se
criativo, tirando proveito das alternancias do mercado. Uma empresa com operagdes
flexiveis € capaz de customizar seus servicos e capitalizar seus esfor¢os nas oportu-
nidades mais lucrativas. Em alguns casos, a flexibilidade logistica pode ser usada
para tirar proveito de flutuagdes de demanda, em outros para responder positiva-
mente a demandas peculiares de clientes-chaves. Independentemente das razoes,
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desempenho superior esta relacionado a habilidade de a empresa identificar as
oportunidades do mercado e responder-lhes proficientemente.

Os resultados da presente pesquisa possibilitaram verificar o modelo analitico
proposto por Lavalle (1995): ele relaciona a complexidade logistica com o nivel
de sofisticagdo da organizagao logistica e a flexibilidade das empresas, ou seja, a
analise dos resultados visa a responder as seguintes perguntas de pesquisa:

. Como as empresas industriais ¢ comerciais do setor de alimentos e bebidas
estdo estruturando a organizacdo dos seus sistemas logisticos?

. Existe um padrao no desenvolvimento da organiza¢ao logistica, considerando o
comércio e a industria do setor de alimentos e bebidas?

. Existe um poélo irradiador de adogao de tecnologia entre a industria € 0 comércio?

. Quais as perspectivas de desenvolvimento da organizagao logistica nas empresas
pertencentes a cadeia de suprimento de alimentos ¢ bebidas?

A PesQuisa DE CAMPO E AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

A pesquisa foi feita por meio de questionario estruturado, por meio do qual foi
avaliada uma série de questdes relacionadas as dimensdes do modelo conceitual.
As perguntas eram basicamente de natureza qualitativa, para as quais foram
utilizadas escalas Likert.

As empresas primeiramente agruparam-se segundo sua natureza e, em seguida,
foram apurados os resultados para as variaveis que compdem cada dimensao do
modelo conceitual. Por exemplo, no caso da dimensao complexidade operacional,
foram consideradas as variaveis: nimero de SKU’s, nimero de fornecedores,
numero de armazéns, nimero de clientes, o nivel de perecibilidade dos produtos e
a existéncia de instala¢des de manufatura.

A coleta de dados foi realizada em 26 empresas do setor de alimentos e bebidas,
entre abril de 1996 e junho de 1997. Em geral, as empresas industriais caracte-
rizam-se por serem maiores do que as empresas comerciais: o faturamento das 15
empresas industriais pesquisadas, medido pela mediana, era de R$435 milhdes,
com 2.757 empregados; no caso das 11 empresas comerciais, este faturamento
era de R$300 milhdes, com 1.675 empregados.
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Por se tratar, em geral, de grandes empresas, lideres em seus respectivos setores,
espera-se que a amostra reflita o estdgio de desenvolvimento da organizagao
logistica de empresas que, em algum grau, percebem a importancia da logistica
para o sucesso do negdcio. Neste sentido, por se tratar de empresas de €xito, as
conclusoes deste trabalho devem refletir o padrao de desenvolvimento da organi-
zagao logistica de empresas comerciais e industriais.

QuANTO A AVALIAGAO DA COMPLEXIDADE LOGISTICA

A analise a seguir visa a estabelecer, comparativamente, o nivel de complexida-
de logistica entre as empresas comerciais e industriais pesquisadas.

O Quadro 1 apresenta o resultado final para a dimenséo complexidade opera-
cional, em que se verifica que as empresas industriais sdo, em geral, logistica-
mente mais complexas do que as empresas comerciais. Se, por um lado, as empre-
sas comerciais geralmente apresentam maior numero de fornecedores e de SKU’s
em seus estoques, as industriais, com suas fabricas, servem uma base maior de
clientes, com mais produtos pereciveis, através de um maior niimero de armazéns.
E importante ressaltar que a industria, ao contrario do comércio, tem complexa
logistica de apoio a manufatura, a qual faz fronteira entre o processo de supri-
mento e o processo de distribuicao.

Quadro 1: Complexidade Operacional : Comércio versus Industria

Complexidade Comércio  Indistria
Nivel - +
Numero de fornecedores 650 246
Numero SKU 6000 160
Numero de armazéns 1 6
Numero de clientes/lojas 110 7000
Existéncia de fabricas nado sim
Perecibilidade* 39% 58%

* percentual dos produtos com alta e média perecibilidade.

Segundo o modelo adotado, espera-se, portanto, que as empresas industriais,
comparativamente as empresas comerciais, busquem desenvolver maior nivel de
flexibilidade em seus sistemas logisticos, para fazer frente & maior complexidade
operacional, mediante organizacdo logistica mais sofisticada.
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QUANTO A AVALIAGAO DA FLEXIBILIDADE LogisTicA

Esta secdo busca avaliar a importancia atribuida pelas empresas comerciais e
industriais a flexibilidade de seus sistemas logisticos. Importa ressaltar que, segundo
o modelo conceitual adotado, esta ¢ a dimensao que melhor caracteriza as empre-
sas de vanguarda em logistica. A dimensao flexibilidade foi avaliada segundo o
nivel desejado e o nivel real. A Figura 4 indica que os itens de flexibilidade podem
ser tanto de cunho operacional, como a crise de oferta no suprimento e a falha do
sistema de computagao, quanto estratégico, ou seja, relacionado a capacidade de
a empresa atender as especificidades de segmentos ou clientes, como por exemplo,
a customizacdo do nivel de servigo e o atendimento de condigdes especiais de
embalagem e faixa horaria de recebimento do pedido.

Figura 4: Itens de Flexibilidade dos Sistemas Logisticos
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Segundo o Quadro 2, as empresas industriais, além de serem mais flexiveis,
também desejam nivel de flexibilidade superior quando comparadas as empresas
comerciais.

Quadro 2: Flexibilidade Desejada e Real: Comércio versus Industria

Flexibilidade Comércio Industria
Desejada 3,6 4,1
Real 3,0 3,5
escala: 1 - baixa; 5 - alta.
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E importante enfatizar que flexibilidade logistica busca o estabelecimento de
planos de contingéncia, voltados para a manutengdo das operagdes em situagoes
extemporaneas. Por outro lado, busca-se também desenvolver a habilidade de se
promover o atendimento diferenciado a clientes-chaves; no entanto, o que carac-
teriza um nivel adequado de sofistica¢ao da organizacao logistica ¢ a capacidade
de obter flexibilidade com alto nivel de eficiéncia. Neste sentido, verifica-se que
as empresas de ambos os setores estdo interessadas em aumentar a flexibilidade
de seus sistemas logisticos, visando ao atendimento mais focado nas exigéncias
dos clientes.

Em suma, conforme era de se esperar, as empresas industriais, por experimen-
tarem maior nivel de complexidade em suas operagdes, desenvolveram sistemas
logisticos mais flexiveis do que as empresas comerciais, para fazer frente aos
desafios relacionados tanto & manutengdo do fluxo fisico quanto aqueles voltados
as necessidades de diferenciagdo mercadologica.

QUANTO A AVALIACAO DA SOFISTICACAO DA ORGANIZAGAO LogisTica

A seguir, pretende-se comparar o nivel de sofisticacdo da organizacao logistica
do comércio com o nivel de sofisticacdao da industria. O nivel de sofisticacido da
organizacao logistica foi obtido a partir da resultante das dimensdes formaliza-
¢ao, monitoramento de desempenho ¢ adoc¢ao de tecnologia, segundo o modelo
conceitual adotado.

. Nivel de formalizacio. A dimensao formalizacdo foi apurada a partir de duas
varaveis: o nivel de controle, atribuido as unidades responsaveis pela logistica
sobre os componentes logisticos, ¢ o nivel de estruturacdo organizacional
formalizada, obtido em fungdo da posi¢ao hierarquica do principal executivo da
logistica, do nivel de participagdo em decisOes estratégicas e da existéncia de
missdo e de planejamento logisticos.

O Quadro 3 indica que em 50% das empresas comerciais, o principal executivo
da logistica estéa localizado no primeiro escaldo da estrutura organizacional, ou
seja, responde diretamente ao presidente, enquanto na industria isto foi verificado
em apenas 29% dos casos. Com relac@o ao nivel de participacdo nas decisdes
estratégicas, o principal executivo da logistica tem participacao direta em 80%
das empresas comerciais e em 71% das empresas industriais. Por outro lado, o
percentual de empresas com planejamento logistico formalizado € similar para os
dois conjuntos de empresas. As empresas industriais sé se destacam com relagao
as comerciais no que se refere a existéncia de missao logistica: no computo geral,
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as empresas comerciais desenvolvem um nivel de estruturacao organizacional
formalizada da logistica superior as empresas industriais.

Quadro 3: Nivel de Estruturaciao Organizacional Formalizada:
Comércio versus Industria

Estrutura Org. Formal Comércio Indistria
nivel hierarquico (1° escaldo) 50% 29%
nivel de participagdo 80% 71%
planejamento 36% 33%
missao 50% 60%

Segundo o Quadro 4 o nivel de controle da unidade funcional da logistica sobre
os componentes logisticos € maior nas empresas industriais do que nas comerciais.
Este quadro apresenta o percentual de empresas da amostra que detém controle
total, parcial ou nenhum sobre os componentes logisticos. Quanto ao nivel de
controle total, exercido pela estrutura funcional responsavel pela logistica, veri-
fica-se que ndo existem diferengas significativas entre os dois conjuntos de
empresas, mas observa-se que existe maior percentual de empresas industriais
com controle parcial sobre os componentes logisticos do que o percentual das
comerciais. Outra questao interessante ¢ que o comércio concentra seu controle
nas atividades de armazenagem e transporte, enquanto na indudstria o controle
sobre as atividades logisticas ¢ mais homogéneo.

Quadro 4: Nivel de Controle sobre os Componentes Logisticos:
Comérecio versus Indistria

Comércio (%) Indistria (%)
nio hA parcial total nio ha parcial total
compras/planejamento da producio 30,0 40,0 30,0 20,0 26,7 53,3

Componentes Logisticos

processamento de pedidos 10,0 40,0 50,0 13,3 333 53,3
estoque 10,0 40,0 50,0 6,7 333 60,0
transporte 10,0 20,0 70,0 0,0 46,7 533
armazenagem 10,0 10,0 80,0 6,7 333 60,0
servico ao cliente 20,0 60,0 20,0 13,3 73,3 13,3
MEDIA 15,0 35,0 50,0 10,0 41,1 48,9

Em suma, tanto as empresas comercias quanto as industriais apresentam nivel
semelhante de formalizacio da logistica.
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. Nivel de monitoramento de desempenho. A dimensao de monitoramento de
desempenho foi avaliada segundo o nivel médio de insatisfacdo com o sistema de
indicadores apresentado no Quadro 5, a seguir. Os resultados indicam que o nivel
de insatisfagdo com o sistema de monitoramento de desempenho ¢ de aproximada-
mente 30%, tanto para o caso do comércio quanto para a industria.

Altos niveis de insatisfacdo estdo associados a todas as classes de indicadores,
sendo que o comércio percebe as maiores caréncias no benchmarking e qualidade,
enquanto a industria aponta benchmarking e o servico ao cliente. E interessante
observar que estas classes de indicadores estdo mais voltadas a interface das
empresas, enquanto as demais se referem a mensuragdo tradicional de desem-
penho de recursos, utilizados pelas empresas. Estes dados refletem uma preocu-
pacdo maior com os aspectos relacionados a cadeia de suprimento como um todo:
o gerenciamento das atividades logisticas ganha abordagem mais ampla ao incluir,
na agenda dos executivos, a busca por melhores praticas e a orientacdo ao cliente.

Quadro 5: Nivel de Insatisfacido com 0 Monitoramento de Desempenho:
Comércio versus Industria

) Nivel de Insatisfacao (%)
Classes de Indicadores . o
Comércio Indus tria
benchmarking 37,1 373
qualidade 324 2.4
custos 29,5 32,8
ativo 29,5 27,2
produtividade 25,1 26,1
servigo ao cliente 24,7 355
MEDIA 29,7 30,2

. Nivel de adocio de tecnologia de informacio. A dimensio tecnologia de in-
formagao foi avaliada com base em seis medidas, as quais estdo apresentadas no
Quadro 6.

Comrelagdo a utilizagao de troca eletronica de dados (electronic data interchange—
EDI), o nimero de aplicagdes nas empresas industriais € 60% superior ao das
empresas comerciais, indicando maior nivel de adogao de tecnologia por parte das
empresas industriais.
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Quadro 6: Nivel de Insatisfacio com o Monitoramento de
Desempenho: Comércio versus Industria

Tecnologia Comércio Industria
Nivel - +
nimero de softwares 23 27
msatisfagdo com os  softwares 41% 43%
msatisfagdo com a qualidade da informagao 32% 33%
mnsatisfagdo com o processo de implementagdo de softwares 33% 35%
msatisfacdo com o hardware operacional 48% 47%
msatisfagdo com o hardware computacional 41% 40%
nivel de utilizagdo de EDI 0,9/empresa  1,6/empresa

Nao foram encontradas diferengas significativas entre os grupos de empresas
pesquisadas, ao avaliarem-se as demais variaveis da dimensao ado¢io de tecno-
logia; no entanto, vale ressaltar que, com relacdo aos softwares, o nivel de insatis-
facdo com relagdo as areas de aplicagdo, a qualidade da informagdo disponivel e
ao processo de implementacao € bastante alto, ou seja, entre 32% e 43%.

Apesar do nivel semelhante de insatisfacdo entre as empresas comerciais ¢
industriais, as empresa comerciais apresentam, em média, 23 areas de aplicativos
com softwares instalados, enquanto para as empresas industriais este nimero sobe
para 27. No que tange aos hardwares operacionais € computacionais pesquisados,
apesar de também ndo se verificarem diferengas significativas entre os segmentos
pesquisados, os niveis de insatisfac@o sdo muito altos, cerca de 48% e 40%, respecti-
vamente. Os hardwares operacionais € computacionais considerados se relacionam
com as etapas de captagdo, comunicagdo e distribuicdo de informagoes, as quais
sdo inputs, ou outputs dos softwares instalados.

. Conclusao a respeito de tecnologias de informacido. A andlise geral dos
resultados indica alto grau de insatisfacdo com o fluxo de informagdes logisticas
nas empresas pesquisadas, geradas a partir de hardwares operacionais e compu-
tacionais, assim como softwares. Esses niveis de insatisfagao sdo coerentes com
os niveis encontrados na dimensdo monitoramento de desempenho, ja que os
sistemas indicadores sdo outputs dos fluxos de informagao gerados por softwares
e hardwares.

Neste sentido, € importante considerar que existem varios obstaculos, internos e
externos as empresas, que dificultam o processo de adogdo de novas tecnologias
e contribuem para os altos niveis de insatisfagdo observados. A pesquisa identificou
que a inexisténcia de figuras-chaves nas empresas, que patrocinem a adogéo de
novas tecnologias, e a demora na solugdo de problemas estdo entre os mais impor-
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tantes obstaculos, tanto para o comércio quanto para a industria. No caso da
industria, a incompatibilidade com sistemas ja existentes aparece como o principal
obstaculo para a adog@o de novas tecnologias de informagao. Este fato evidencia
a maior tradi¢do no uso de tecnologias de informagao por parte das empresas
industriais.

ADERENCIA AO MODELO CONCEITUAL ADOTADO

Os resultados de pesquisa também possibilitaram outras analises mais agregadas,
visando a estabelecer uma comparagao entre as empresas comerciais e industriais,
a luz do modelo conceitual proposto. Esta andlise foi feita a partir de matrizes
2x2, as quais procuram relacionar complexidade operacional, flexibilidade
desejada e real, e sofisticacdo da organizac¢ao dos sistemas logisticos. A sofisti-
cacdo da organizacdo logistica resulta das dimensdes formalizacao, monito-
ramento de desempenho ¢ ado¢ao de tecnologia. Esta se¢do tem como objetivo
avaliar, de forma esquematica, o nivel de consisténcia geral dos resultados de
pesquisa em face do modelo conceitual adotado.

As Figuras 5 e 6 apresentam as matrizes 2x2 com os resultados agregados,
considerando o conjunto de empresas comerciais € o conjunto de empresas
industriais, os quais relacionam a complexidade operacional a flexibilidade real e
desejada do sistema logistico. Observa-se, em primeiro lugar, que as empresas
industriais t€ém, em geral, operagdes logisticas mais complexas do que as
comerciais, e também apresentam e desejam maior flexibilidade logistica: quanto
maior o nivel de complexidade operacional, maior a necessidade de flexibilidade
logistica.

Figura 5: Complexidade Operacional versus Flexibilidade Real
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Figura 6: Complexidade Operacional versus Flexibilidade Desejada
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A Figura 7 relaciona a complexidade operacional com o nivel de sofisticacao
da organizagdo logistica nas empresas, isto ¢, as empresas industriais, mais
complexas operacionalmente, apresentam nivel de sofisticacdo superior as em-
presas comerciais. O maior nivel de sofisticagdo da organizagao logistica da in-
dustria ¢ devido ao maior nivel de adogdo de tecnologia de informagao. E, con-
forme ja se ressaltou, o comércio detém o maior poder de barganha na cadeia de
suprimento e constitui um fator importante para a introducao de tecnologia por
parte da industria: a evolucdo da organizagao logistica em empresas industriais
pode estar sendo impulsionada, em grande medida, por exigéncias do comércio.

Figura 7: Complexidade Operacional versus Sofisticacao
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Os resultados indicam que a industria tende a desenvolver um nivel de sofisticagao
da organizacao logistica superior ao comércio. Segundo a Figura 8, o modelo se
confirma a partir da constata¢ao de que maior nivel de sofisticacdo da organizag¢ao
logistica esta diretamente relacionado ao nivel de flexibilidade do sistema logistico.
Neste sentido, o gap de flexibilidade, ou seja a diferenca entre flexibilidade dese-
jada e real, tem grandes chances de ser reduzido a partir de maiores investimentos
em tecnologias de informagdo, que possibilitam melhor monitoramento de
desempenho e proporcionam, conseqiientemente, maior formalizacao e controle
da organizag¢ao logistica.
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Figura 8: Sofisticacdo versus Flexibilidade Real
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Em suma, os resultados apontam para uma série de oportunidades em termos
de tecnologias de informagdo, visando ao aperfeicoamento do sistema logistico
das empresas; no entanto ¢ importante frisar que o sucesso das mudancgas esta
diretamente relacionado a uma abordagem sistémica com relagdo as dimensdes
que resultam na capacitagdo logistica nas empresas. Por exemplo, os efeitos
positivos advindos de uma nova tecnologia de informagao terdo melhores chan-
ces de materializagdo quanto mais bem estruturada estiver a area de logistica
dentro da organizagdo da empresa, seja do ponto de vista funcional, seja pela
existéncia de sistemas de indicadores abrangentes. A existéncia de dificuldades
para a introdugdo de novas tecnologias de informacao, conforme se observa na
pesquisa, pode ter sua raiz no fato de ndo haver equilibrio entre as dimensdes que
caracterizam o nivel de organizagao logistica das empresas, quais sejam: forma-
lizagdo, monitoramento de desempenho e adog¢ao de tecnologia.

Como constata¢do final sobre a robustez do modelo conceitual testado nesta
pesquisa, o Quadro 7 revela o melhor desempenho logistico da indistria, quando
comparado ao comércio.

Quadro 7: Nivel de Desempenho Logistico: Comércio versus Industria

Indicadores de Desempenho Comércio Industria
atraso na entrega 10% 5%
quantidade entregue do total pedido 90% 95%
erro na documentacdo 3% 0,2%
avarias 2,5% 0,5%

Estes resultados sdo consistentes com as conclusdes que apontam a industria
como tendo organizacdo logistica superior ao comércio.
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PERSPECTIVAS PARA AS EMPRESAS COMERCIAIS E INDUSTRIAIS

A seguir, serdo apresentadas as tendéncias de evolucdo da organizagdo logistica
em empresas comerciais e industriais, delineadas a partir de informagdes acessorias
coletadas na pesquisa.

. A importancia do servigo de distribuicao nas decisdes de compra do comércio
continuara em ascensao nos proximos anos. Esta tendéncia consiste em impor-
tante forca propulsora de mudangas futuras, no sentido upstream, da cadeia de
suprimento de alimentos. Como resultado desta forca motriz, a estrutura das
organizagdes logisticas nas empresas de vanguarda se apresentara mais aberta
ao relacionamento estavel ao longo da cadeia, permitindo maiores avangos
gerenciais e operacionais. O foco dos executivos estara concentrado na busca
por produtividade, mantendo altos niveis de servigo, em megaprocessos que
transcendem as fronteiras tradicionais das empresas. Neste sentido, crescera o
nivel de utilizagdo de tecnologia de informagao para dar suporte ao esforgo de
integracao de processos.

O poder de barganha na cadeia de suprimento de alimentos tende a se consolidar
junto as grandes redes de varejo. Como conseqiiéncia, aumentara a necessidade
de desenvolvimento de mecanismos, por parte da industria, para melhor conhecer
as exigéncias de servigos de distribuicao fisica, assim como o desempenho
percebido pelo coméreio. E importante frisar que a satisfagdo do cliente ¢
resultante da comparagio entre expectativas e percepcdes de desempenho, sendo
que as exigéncias estdo em movimento crescente; portanto manter-se compe-
titivo significa obter algo a mais do que alto desempenho operacional. Implica o
desenvolvimento de uma organizag@o logistica sensivel a dindmica do mercado,
capaz de responder aos desafios por meio de estrutura altamente flexivel.

. Percebe-se forte movimento no comércio no que diz respeito ao aperfeicoamento
da organizag¢ao logistica. Esta tendéncia resultara em pressdo, ao longo de toda
a cadeia, por maior eficiéncia. As grandes redes de varejo demandardao maior
foco em suas operagdes, o que aumentara a necessidade de segmentacao logistica
por parte da industria, com vista a customizacao dos niveis de servicos prestados.
Para atender a crescente diversidade de pacotes de servigos de distribuigao, a
industria deverad buscar maior grau de flexibilidade mediante maior sofisti-
cagdo da organizagdo do sistema logistico. Neste sentido, as deficiéncias
observadas em termos de sistemas de indicadores de desempenho deverao ser
sanadas com a implementagao de sistemas de informagao de apoio ao controle
gerencial, visando a direcionar mais eficazmente os esfor¢os de melhoria nas
empresas.
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. As condigdes basicas para a implementacdo do ECR comegam a se materializar.
O alto percentual de empresas que afirmaram estar integrando as informagdes
geradas pelos pontos de venda (PDV’s) aos sistemas associados a emissao de
pedido a fornecedores e ao controle de estoque, e que estio interligando-se com
seus fornecedores via EDI, indica que passos importantes estdo sendo dados no
sentido da integracdo da cadeia de suprimento. Por outro lado, existem boas
perspectivas para o relacionamento cooperativo entre o comércio e a industria,
segundo informagdes obtidas na pesquisa:

. ambas as partes reconhecem o EDI como fator importante para o desenvol-
vimento de parceria;

. existe o reconhecimento, tanto pelo comércio quanto pela industria, da impor-
tancia das parcerias no desenvolvimento dos programas ECR, quais sejam:
sortimento de produtos nos pontos de venda, sistemas de ressuprimento,
promogodes e introducao de novos produtos;

. orelacionamento atual do comércio com seus fornecedores tende a cooperagao;

. o nivel de comunicag@o entre as partes no nivel operacional acontece com
razoavel freqiiéncia;

. t€m havido mudangas organizacionais para a viabilizacdo de parcerias.

CoNcLusAo

Tanto o comércio quanto a industria ja despertaram para a importancia do
conceito de logistica integrada. Alguns indicadores sobre esta conscientizagao ja
se fazem claros nesta pesquisa, notadamente nos aspectos relacionados a dimensao
formalizacao:

. Onivel hierarquico do principal executivo da logistica, na maioria dos casos, se
encontra no primeiro ou segundo escaldao, com participagdo efetiva em decisdes
estratégicas das empresas.

. E substancial o percentual de empresas que indicam ter a missdo logistica
formalizada e escrita, apesar do pequeno niimero de empresas que efetivamente
desenvolvem o planejamento estratégico da logistica.

. O controle sobre o sistema logistico, atualmente, ndo se restringe apenas as
areas tradicionais de armazenagem e transporte. Este controle ja se esta difun-
dindo amplamente aos componentes logisticos de estoque, processamento de
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pedidos e compras/planejamento da produgao (no caso das industrias); no entanto
o0 servico ao cliente, em grande medida, ainda se encontra fora da area de influ-
éncia da organizacdo formal da logistica nas empresas.

Por outro lado, quando avaliamos as dimensdes monitoramento de desempenho
¢ adogdo de tecnologia de informacao, verifica-se que muito ainda precisa ser
feito, tanto para o comércio quanto para a industria:

Os niveis de insatisfacdo com os sistemas de indicadores sdo muito elevados,
cerca de 30%.

. Os niveis de insatisfagdo com softwares € hardwares encontram-se acima de
40%.

Conforme se menciona na se¢ao anterior, tais niveis de insatisfacdo sdo coerentes
entre si, ja que os sistemas de indicadores sdo gerados a partir de informagdes
resultantes dos softwares e hardwares; mas, considerando a avaliagdo geral sobre
o estagio de evolucdo da organizagao logistica, a pesquisa aponta para evidéncias
de que as empresas industriais sdo mais sofisticadas do que as comerciais, princi-
palmente devido a dimenséo relacionada a ado¢ao de tecnologia: as empresas
industriais estdo mais desenvolvidas do que as comerciais no que se refere ao
conteudo tecnoldgico voltado as atividades logisticas.

Esse resultado confirma as expectativas geradas pelo modelo conceitual adotado,
quais sejam: as empresas industriais, devido ao ambiente operacional mais
complexo, desenvolveram maior nivel de sofisticacdo da organizacao logistica do
que as empresas comerciais, com o objetivo de gerar maior nivel de flexibilidade
e tornar-se mais competitivas; as condigdes que envolvem as empresas industriais
fazem com que o padrdo de desenvolvimento da organizagao logistica esteja mais
avangado do que o padrdo observado em empresas comerciais.

Sob a perspectiva da cadeia de suprimento, verifica-se que se por um lado a
industria apresenta maior conteudo tecnologico do que o comércio, € este tiltimo
que esta puxando sua implementagao: as exigéncias por melhores niveis de servico
e eficiéncia operacional, por parte do comércio, funcionam como fator motivador
para um maior grau de adog@o de tecnologia pela industria. Este fato é corroborado
pelos resultados obtidos na pesquisa: a industria afirma que o poder de barganha
na cadeia de suprimento reside no comércio, assim como reconhece no comércio a
maior fonte de influéncia para a introducdo de novas tecnologias de informagao.
Ainda assim, existe espago para melhoria nesta dimensao, ja que o nivel de insatis-
facdo encontrado ¢ muito alto, acima de 40%.

A analise geral realizada por meio de matrizes 2x2 demonstrou, de maneira
esquematica, a aplicabilidade do modelo conceitual adotado para esta pesquisa,
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ou seja, as empresas industriais, por serem mais complexas, buscam maior nivel
de flexibilidade em suas operacdes que, por seu turno, ¢ alcangado por meio de
maior sofisticagao da organizacao logistica. Em suma, as perspectivas de desenvol-
vimento da organizacao logistica na cadeia de suprimento de alimentos apontam
para avancos no desenvolvimento de maior integracao entre empresas industriais

€ comerciais.
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