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RESUMO

Este artigo apresenta o resultado de uma pesquisa que buscou
identificar uma metodologia e alguns padrdes de referéncia, que
permitissem avaliar o estagio logistico das empresas industriais.
O artigo identifica os trabalhos anteriores nesta area, autores e
centros de exceléncia, nacionais e internacionais, descreve uma
metodologia e apresenta padrdes de referéncia, para as ativida-
des logisticas. A seguir, apresenta a recente pesquisa realizada
na regido metropolitana de Curitiba (RMC), fazendo uso desta
metodologia e desses padrdes, para conhecer e avaliar, o estagio
de desenvolvimento logistico dessa regido. Sdo apresentados e
analisados os resultados dessa pesquisa, no que se refere ao
monitoramento de desempenho que podera contribuir no desen-
volvimento regional.
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ABSTRACT

This paper presents the survey carried out which attempted to
identify study methodologies to measure and to evaluate the
logistics level of industrial companies. This paper identifies
prior papers in this area, both authors and center of excellence
national and international. It also describes a methodology and
presents reference patters for the logistics activities. Furthermore,
it presents a recent survey performed at Metropolitan Region of

! Engenheiro de Produgdo, mestrando no Programa de Pés-Graduagéo em Tecnologia
- PPGTE, Centro Federal de Educagdo Tecnolégica do Parand - CEFET-PR.
reaes@cefetpr.br

2 Doutor em Engenharia da Produgéo, coordenador da linha de pesquisa em Tecnologia
e Desenvolvimento do PPGTE. kazuo@ppgte.cefetpr.br

106 — Tecnologia & Humanismo — n. 28



Curitiba using both this methodology and these patters to be
able to evaluate the stage of logistics development of the above
mentioned region. The results of this research are presented about
the monitoring and performance of what may contribute to the
regional development.

Keywords. logistics, logistics level development, logistics
evaluation measure.

1. INTRODUCAO

Para as empresas industriais, em uma economia globalizada, o sucesso
ou muitas vezes a propria sobrevivéncia depende da obteng@o constante de
vantagens competitivas, que se podem conseguir a partir da continua avalia-
¢do dos pontos fortes e fracos, tirando assim a vantagem dos primeiros ¢
direcionando investimentos aos demais, para crescer em competitividade. Mas
para avaliar, é necessario dispor de métodos, de padrdes e de referéncias com-
provados.

Neste sentido, a avaliagdo logistica constitui-se uma ferramenta funda-
mental, para garantir a competitividade da atividade industrial. Mas, como
medir e avaliar o desempenho logistico? Este artigo aponta uma proposta
basecada na pesquisa das melhores praticas, empregadas pelos principais ex-
poentes e centros nacionais e internacionais de exceléncia em logistica.

2. METODOLOGIA PARA O LEVANTAMENTO E AVALIACAO

A motivagdo primeira desta pesquisa foi a de dispor de ferramentas
adequadas, para realizar uma avaliacdo logistica das maiores empresas da RMC.
Trata-se, entfo, de uma pesquisa descritiva, pois, segundo Gil (1991 apud
SILVA & MENEZES 2001, p. 21), “visa descrever as caracteristicas de determi-
nada populacdo” e ainda, segundo este autor, “envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questionario e observagdo sistematica que,
em geral, assume a forma de levantamento”.

Realizou-se entdo, a pesquisa nos autores classicos, nos trabalhos re-
centes com enfoque semelhante, ¢ nos centros de exceléncia.

2.1. Pesquisa dos autores e centros de exceléncia logistica.

Os focos iniciais foram os autores classicos. A importancia do
monitoramento surge, segundo Ballou (2001, 494), das incertezas futuras que
alteram o desempenho dos planos logisticos. A empresa necessita controlar
os seus niveis de servigo, por exemplo, indice de disponibilidade e tempo
médio e variabilidade do tempo do ciclo de pedido, ou deve obter a informagéo
sobre a satisfacdo dos clientes, segundo os padrdes de nivel de servigo
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acordados. Por esse motivo, Ballou (2001, p. 494-495) afirma que o processo de
monitoramento necessita ter padrdes e metas, medir o seu desempenho (por
relatorios de desempenho), comparar (monitorar) e estabelecer a¢des correti-
vas. Ja, Lambert (1998) sugere uma avaliagdo baseada em minucioso estudo de
auditoria interna (LAMBERT 1998, capitulo 4) e externa (LAMBERT 1998, ca-
pitulo 18 e apéndices de A aI). Trata-se de um consistente roteiro de avaliagado
e monitoramento logistico. Entretanto, seja pelo enfoque interno do primeiro,
seja pela extens@o do segundo, seria impraticavel a utilizagdo dos mesmos,
como um padréo para realizagdo de um levantamento e para o emprego como
valores de referéncia.

A seguir, foram pesquisados nos centros de pesquisa ¢ extensdo das
principais universidades brasileiras, os trabalhos mais recentes na area de
desempenho logistico, os centros de exceléncia mais citados e os autores mais
referenciados. E praticamente todos os trabalhos apontaram para Donald J.
Bowersox, como o autor mais citado, para o Conselho de Gerenciamento
Logistico (Council of Logistics Management) - CLM, como o centro de exce-
léncia internacional e para o Prof. Paulo F. Fleury, como a autoridade nacional
em indicadores logisticos. O Centro de Estudos Logisticos - CEL, entidade
ligada ao COPPEAD-UFRIJ, que tem o Prof. Paulo F. Fleury como diretor, pode
ser considerado como centro nacional de exceléncia logistica, associado ao
CLM.

Os principais trabalhos de avaliagdo de estagio logisticos tém-se apoi-
ado no questionario elaborado por Bowersox et al. (1989), ¢ depois, re-clabo-
rado pelo proprio Bowersox (1992 ¢ 2001).

Dentre estes trabalhos, destacam-se o de Lavalle (1995) e Dantas (2000),
ambos pesquisadores orientados pelo Prof. Paulo F. Fleury.

2.2. Obtenc¢ao do questionario.

O formulario utilizado no trabalho de Dantas (2000), pela sua atualidade
e aprimoramento, mostrou-se o mais adequado para ser a base do questionario
adotado, especialmente porque incorpora o conceito de gaps (defasagens),
que enriquecem a pesquisa com a percepcao e conhecimento atualizado dos
executivos da logistica entrevistados. O trabalho de Dantas (2000) consiste,
como o titulo apropriadamente expde, num estudo comparativo do estagio da
organizacdo logistica de trés empresas do setor de bebidas, sendo efetiva-
mente entdo, um estudo de caso. O questionario extraido de Bowersox et al.
(1992, p. 195-198) ¢, entretanto, ampliado de quatro, para sete topicos:

a) caracteristicas gerais (numero de funcionarios, fatia de mercado,
etc);

b) estratégia e complexidade logistica (diversidade dos produtos,
cobertura de mercado, etc);
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¢) formalizacdo (como a organizacdo logistica é encarada dentro da
estrutura);

d) monitoramento do desempenho (uso e importincia de indicadores
de custo, qualidade, produtividade, servigo ao cliente, geréncia de
ativos e benchmarking);

e) tecnologia de informagdo (grau de utilizagdo de software e hardware);

f) flexibilidade (alta capacidade gerencial para lidar com situagdes ndo
rotineiras e oportunidades de mercado, tais como, atendimento de
“pedidos de janela”);

g) desempenho (visdo da empresa de sua posigdo ante a concor-
réncia).

Entretanto, segundo Silva e Menezes (2001, p. 33) o “questionario deve
ser objetivo, limitado em extensdo”. E, na metodologia que se esta propondo
para um trabalho de levantamento, em que o questionario deve ser respondido
voluntariamente, por uma quantidade significativa de executivos representan-
tes da populag@o de empresas, ou seja, para uma metodologia diferente de um
estudo de caso, com entrevista pessoal, como no caso do Dantas, a extensdo
deve ser efetivamente limitada. A se¢do seguinte indica a metodologia utiliza-
da para ajustar esses modelos de questionario, para uma pesquisa descritiva,
através de um levantamento.

2.3. A estrutura do questionario.

A solugdo adotada foi o emprego de um questionario, que torna a con-
templar apenas os quatro topicos propostos por Bowersox et al. (1992, p. 195-
198), mas enriquecido com o conceito de gaps, para também permitir a contri-
buigdo da percepgdo e do conhecimento atualizado, dos executivos da logistica
entrevistados. Ou seja, foi adotado o questionario do Dantas, excluidas as
perguntas referentes aos topicos “a”, “b”, e “g”, descritos anteriormente.

Essas exclusdes sdo justificadas. Os itens excluidos, ou seja, caracte-
risticas gerais, estratégia ¢ complexidade logistica ¢ desempenho sdo dados
que tem maior interesse em um estudo de caso, no qual se deseja destacar as
peculiaridades de cada um dos casos abordados.

Dessa forma, além de se adequar a extensdo do questionario a sua fina-
lidade, manteve-se o modelo de referéncia original, logistica das empresas de
vanguarda (Leading Edge Logistics), desenvolvido por Bowersox, que afirma
que a formalizagdo, juntamente com uso intenso de tecnologia de informacgao
e medidas de desempenho, gera flexibilidade.

2.3.1 — Formalizacao.

Busca medir, segundo, Bowersox et. al. (1992, p. 49, 50) o grau de
formalizagdo organizacional, ou seja, quanto busca estabelecer, por meio de
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regras por escrito, planos, objetivos e procedimentos. Ainda, Bowersox et al.
(1989, p. 186) afirmam que, quanto mais alta a posi¢do do principal executivo
da logistica na empresa, melhor sera a sua performance logistica e, afirmam
também, que as empresas de vanguarda enfatizam o planejamento ¢ tém au-
mentado significativamente a abrangéncia das fungdes e areas que controla.

2.3.2 — Monitoramento do desempenho.

Busca medir o grau de importancia, atribuida aos diversos indicadores
de desempenho das atividades logisticas, que monitoram os custos, os ativos,
a produtividade, o servigo ao cliente, a qualidade e o benchmarking, assim
como o seu nivel real de adequacéo.

2.3.3 — Tecnologia de informacdo.

Busca medir o nivel de utilizagdo atual e planejada, de tecnologias nas
areas de suprimento e distribuigdo fisica da empresa. Neste sentido, sdo ava-
liadas: a estrutura de processamento de dados, a disponibilidade de software
¢ hardware, bem como a qualidade e a importancia dos sistemas de informagao.

2.3.4 — flexibilidade.

Busca avaliar a capacidade desejada e real de reagcdo das empresas,
diante de situa¢des ndo-rotineiras, como o recebimento de pedidos “jancla”
(ndo programados).

2.4. Valores de referéncia.

Os resultados do Bowersox et al. (1989) referentes a cerca de 200 empre-
sas industrias de vanguarda, no seu estagio de desenvolvimento logistico,
tais como Ciba-Geigy Corporation, Digital Equipament Corporation, Dow
Chemical Canada Corporation, Eastman Kodak Company, General Motors
Corporation, etc., fornecem um referencial de exceléncia.

A metodologia aplicada para uma dada regido, permite que os valores
médios desta regido possam ser comparados com os de Bowersox et al. (1989)
e, as proprias empresas industriais concretas desta regido, podem ser também
avaliadas, individualmente, com o desempenho geral do estagio de desenvol-
vimento logistico regional apurado no levantamento.

3. APLICACAO DO QUESTIONARIO

Para o envio do questionario, foram selecionadas 98 empresas a partir
do Cadastro Industrial do Parana — 2001 (FIEP, 2001). Os critérios foram a sua
localizagdo na RMC ¢ a de ter um nimero maior ou igual a 100 funcionarios,
como indicativo do porte da empresa. Todas estas empresas foram contatadas
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por telefone para confirmagdo do enderego constante no banco de dados, o
nome do encarregado principal (executivo Senior ou equivalente) e do setor
responsavel pela logistica.

A metodologia escolhida para a distribuicdo da pesquisa foi a mesma
adotada por Bowersox, ou seja, foram enviadas pelo correio. Para esse fim,
foram utilizados envelopes timbrados do Programa de Pds-graduagdo em
Tecnologia (PPGTE) do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do Parana -
CEFET-PR. Dentro dos mesmos encontravam-se o questionario e uma carta
resposta, ja selada, enderecada ao PPGTE.

A explicagdo inicial do questionario esclarecia a finalidade e
os beneficios da pesquisa. E que se tratava de uma parceria na qual as
informagdes, que receberiam tratamento confidencial, ajudariam a tragar
um perfil do estagio logistico das empresas da regido, e ajudaria a empresa a
identificar aspectos de sua logistica que poderiam gerar vantagens
competitivas.

Em cinco meses de acompanhamento, obtiveram-se 28 retornos.
A seguir, apresentam-se, de forma tabulada, as respostas referentes
ao monitoramento de desempenho, uma breve analise e algumas
conclusdes.

3.1 Anadlise e principais resultados do monitoramento do
desempenho

Conforme abordado anteriormente, este artigo apresenta ¢ analisa os
resultados da pesquisa realizada na RMC, no que se refere apenas ao
monitoramento do desempenho da logistica.

Com relagdo e este monitoramento, o modelo adotado procura avaliar o
numero de indicadores utilizados na empresa, o grau de importancia dado e de
satisfacdo atingido com o emprego dos mesmos.

Com relagdo ao numero de indicadores adotados, a tabela 1 expressa
uma percentagem média de 61,8 % de utilizagé@o sobre o total de 48 indicadores
pesquisados. Pode-se comprovar também que os mais empregados, em termos
absolutos, s@o os referentes aos custos ¢ do nivel de servigo. E os mais utili-
zados em termos percentuais sdo os servigos ao cliente e ativos.

A analise das respostas de cada empresa fornece alguns dados interes-
santes, que sdo destacados a seguir.

Seis empresas (21%) ndo assinalaram o uso de nenhum dos indicado-
res. Fica a divida se ndo usam nenhum indicador ou ndo souberam preencher
corretamente o questionario. Por outro lado, quatro outras (14%) indicaram o
uso de todos os 48 indicadores. E ainda significativo verificar que vinte em-
presas (71%) utilizam mais de 25 indicadores, sendo ainda que treze delas
(46%), quase metade da amostra, utilizam mais de 40 indicadores (85% do
total).
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TABELA 1: Indicadores existentes nas empresas

INDICADORES EXISTENTES QUESTIONARIO | MEDIA REAL %

Custos Logisticos 12 7,6 63,7%
Servigo ao Cliente 9 6,0 66,3%
Produtividade 6 3,4 56,5%
Ativos 6 4,0 66,1%
Qualidade 5 3,0 60,0%
Benchmarking 10 5,7 57,1%
Total 48 29,7 61,8%

FONTE: Os Autores.

A tabela 2, que apresenta os valores médios da importancia dada aos
indicadores questionados (segundo uma escala Likert de 1 a 5), permite veri-
ficar que os indicadores que em média sdo tidos como mais importantes sdo os
que medem o nivel de servigo aos clientes ¢ os de benchmarking.

Surpreendentemente, os tidos como de menos importancia, sdo 0s que
avaliam a produtividade ¢ a qualidade.

Por outro lado, a observagao das respostas individuais, indica apenas
quatro empresas (14%) com nivel de importancia média dos indicadores inferi-
or ao valor 4,0 (quatro).

TABELA 2: Importancia dos indicadores

NIVEL DE IMPORTANCIA Mikpia ORDEM
Custos Logisticos 4,39 4°
Servigo ao Cliente 4,58 1°
Produtividade 4,15 6°
Ativos 4,45 3°
Qualidade 4,27 5°
Benchmarking 4,49 2°
Total 4,39

FONTE: Os Autores.

O gap apresentado na tabela 3, busca medir o grau de satisfacdo dos
responsaveis pela logistica, com os resultados atingidos pela empresa nas
dimensoes avaliadas pelos indicadores do modelo adotado. Quanto menor ¢é o
valor do gap, maior ¢ a satisfagdo.

Percebe-se que as empresas estio satisfeitas com os resultados avalia-
dos pelos indicadores de produtividade e servigo ao cliente. E menos satisfei-
tas com benchmarking e custos.
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TABELA 3: Satisfacdo com os indicadores

INDICADORES GAP NORM. ORDEM
Custos Logisticos 44,12 5°
Servigo ao Cliente 42,46 2°
Produtividade 40,80 1°
Ativos 43,58 4
Qualidade 42,54 3°
Benchmarking 47,14 6°
Total 43,44

FONTE: Os Autores.

Considerando que, conforme foi abordado anteriormente, os tipos de
indicadores, tidas como mais importantes para a empresa, foram o nivel de
servigo aos clientes ¢ o benchmarking, deve haver entdo uma grande insatis-
fag@o com relagdo ao segundo, pois ¢ tido como muito importante e os resulta-
dos estdo sendo avaliados como muito insatisfatorios. Deve-se levar ainda em
consideragdo que, este ¢ o Unico indicador externo avaliado pela pesquisa.
Esta insatisfacdo manifesta entdo, por um lado, a adequada preocupacéo ¢
sensibilidade das empresas em realizar comparagdes com as melhores praticas,
e por outro, o pouco €xito em conseguir realiza-las. Merece entdo, um desta-
que, dentre os resultados desta pesquisa, a necessidade de incrementar o
monitoramento de desempenho das praticas de benchmarking.

Um comparativo ¢ apresentado na tabela 4 que ilustra a diferenga entre
o numero de indicadores utilizados na RMC ¢ os dados obtidos por outros
autores em outras regides. Constata-se de imediato, a comparativamente baixa
utilizagdo desses indicadores na RMC. E ainda dentre esses resultados é par-
ticularmente baixa, a percentagem dos indicadores relacionados aos custos
logisticos.

TABELA 4: Comparar com outros padroes

INDICADORES EXISTENTES CURITIBA DANTAS LAVALLE Bowersox
NAS EPRESAS 2003 2000 1995 1989
Custos Logisticos 63,7% 94,4% 85,8% 80,3%
Servigo ao Cliente 66,3% 88,9% 82,2% 79,8%
Produtividade 56,5% 76,2% 82,9% 58,9%
Ativos 66,1% 73,3% 83,3% 77,4%
Qualidade 60,0% 86,7% 84,0% 72,6%
Benchmarking 57,1% 66,7% 88,0% 59,6%
Total 61,8% 81,9% 84,7% 71,4%

FONTE: Bowersox (1989, p.A32, A34), Lavalle (1995, p.220) e Dantas (2000, p.100).
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Esta comparagdo ¢ muito util, pois a avaliagdo direta pela tabela 1 suge-
ria um resultado aparentemente favoravel com relagdo a quantidade de indica-
dores utilizados. Entretanto, na comparag¢do com as pesquisas de referéncia,
foi o de pior desempenho, bem abaixo dos padrdes de exceléncia. Assim, esta
pesquisa contribui, mediante a identificando deste problema, para a necessi-
dade de se incrementar o uso de indicadores de desempenho cujo
monitoramento confere as empresas decisiva vantagem competitiva.

Este fato atesta, com veeméncia, a grande caréncia de cultura logistica
nas empresas da RMC. Em boa parte porque, até¢ ha pouco, existiam poucos
profissionais de logistica disponiveis no mercado, em conseqiiéncia da entdo
inexisténcia de instituigdes de ensino de graduagdo e pods-graduacdo nesta
area.

Pode-se encerrar esta analise, apontando como fator relevante a ser
considerado, o fato de grande parte do parque industrial da RMC ser muito
recente e, por esse motivo, alguns procedimentos dessas empresas ainda ndo
estarem completamente implantados, podendo puxar a média dos resultados
para baixo.

4. CONCLUSOES

Por meio desta pesquisa procurou-se descrever uma metodologia para
medir e avaliar o estagio logistico das industrias localizadas na regido de
Curitiba. A metodologia descrita mostra-se convenientemente simples, factivel,
apoiando-se em metodologias referenciadas na aplicagdo de estudo de caso,
devidamente adaptada para uma pesquisa descritiva, através da realizagdo de
levantamento com uso de questionario mais conciso. Os valores sugeridos
para avaliar os resultados sdo também referenciados.

Além disso, o resultado desta pesquisa ajuda a difundir os autores e
centros de exceléncia citados, de forma a facilitar a pesquisa e o desenvolvi-
mento de novos trabalhos nesta area de avaliagdo do desempenho logistico
de empresas fabris.

Por ultimo, a pesquisa realizada na RMC demonstrou a validade do
emprego do modelo e a conveniéncia do uso de padroes de referéncia, permi-
tindo avaliar o estagio de desenvolvimento logistico dessa regido, em particu-
lar no monitoramento de desempenho. Permitiu destacar pontos a serem cor-
rigidos na cultura organizacional logistica das empresas da regido, como a
necessidade de incrementar mais a pratica do monitoramento de desempenho,
especialmente com relagdo ao benchmarking. Afinal, segundo o modelo ado-
tado, monitoramento de desempenho associado ao uso intenso de tecnologia
de informacdo e a uma estrutura organizacional formalizada, gera flexibilidade
que garante obten¢do constante de vantagens competitivas e contribuindo
para o desenvolvimento regional.
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