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RESUMO

Devido ao acirrado cenario de competicdo entre as empresas, a logistica vem
assumindo papel importante no que diz respeito ao atendimento as
necessidades dos clientes e consequente satisfacdo. A partir disso, sentiu-se a
necessidade de realizar este trabalho com o intuito de aplicar conhecimentos
logisticos sobre varejo e servicos para a identificacdo das necessidades e
expectativas dos clientes internos de uma rede de supermercados a fim de
melhorar o nivel de servigo logistico oferecido pelo centro de distribuicdo
visando buscar maiores ganhos competitivos e a satisfacdo dos consumidores
finais. A escolha do tema foi baseada na percepcdo da necessidade de
melhorar os processos logisticos da empresa, buscando atender cada vez
melhor os clientes internos e assim refletir em um melhor atendimento dos
clientes externos e consecutivo aumento de vendas. O desafio do trabalho esta
em encontrar as melhores formas de otimizar os processos logisticos da
empresa pretendendo atingir parametros adequados para a avaliacdo e
medicdo dos niveis de servico oferecidos pelo CD. Assim sendo, torna-se
interessante 0 assunto proposto por contribuir para o bom desempenho da
organizacdo como um todo e possivelmente incorporar uma cultura de medicdo
e acompanhamento de indicadores de nivel de servico, a fim de estabelecer a
politica de melhoria continua dos processos. Com este fim, foi realizada uma
pesquisa exploratoria delineada como pesquisa-acdo abordando as tipologias
qualitativas e quantitativas. Foram utilizadas amostras ndo probabilisticas com
o critério de intencionalidade visando interagir os gestores das lojas (elementos
de pesquisa) e as observacdes realizadas sobre o0s processos
desempenhados. Além disso, também foram utilizados questionéarios
possibilitando que os dados coletados fossem posteriormente analisados e

interpretados através de quadros, gréaficos, tabelas e figuras.

Palavras-chave: Nivel de Servico Logistico, Centro de Distribuicdo, Varejo,

Supermercados, Indicadores.



ABSTRACT

Since the companies are in a competition scenario, the logistics has assumed
an important role with regard to meeting the needs of customers and their
satisfaction. From this, the desire to do this work came with the intention of
applying logistics knowledge about retail and services to identify the needs and
expectations of the customers of a supermarket chain in order to improve the
level of logistic services offered by the distribution center with the intention of
securing additional competitive gains and consumer satisfaction. The choice of
the theme was based on the perceived need to improve logistics processes of
the company seeking to better serve internal customers and external customers
and thus increase sales. The challenge of this work is finding the best ways to
optimize the logistics processes of the company intending to achieve the
appropriate parameters for the assessment and measurement of service levels
offered by the distribution center. Therefore, the main theme becomes
interesting because it is proposed to contribute to the good performance of the
company as a whole and also incorporate a culture of measurement and
monitoring the service level indicators in order to establish the continuous
process improvement. For this, an exploratory survey will be conducted
addressing qualitative and quantitative types. Nonprobability sampling with the
intentionality criterion will be used to verify interaction of the store managers
(research evidence) and the observations about the processes performed. In
addition, questionnaires will be used to enable the information collected and
then it will be analyzed and interpreted through charts, graphs, tables and

figures.

Keywords: Level of Logistics Service, Distribution Center, Retail, Supermarkets,

Indicators.
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1 INTRODUCAO

Devido ao mercado competitivo, as empresas buscam seu diferencial
através de inovacoes, melhores precos e condicbes de pagamentos, garantia
da qualidade, descontos e outras formas. Assim, na busca por este diferencial,
a logistica vem assumindo papel estratégico e cada vez mais decisivo para o
melhor atendimento dos clientes atuais, aléem de possuir destague no momento
de atrair, conquistar e manter novos clientes.

Desenvolver os niveis de servi¢os logisticos de uma empresa torna-se
vital, pois instiga os clientes de maneira a atender as suas expectativas. Logo,
surge uma conceituacdo mais especifica sobre niveis de servigos, onde a
qguestado chave para a discussdo € como se pode mensurar esse nivel e quais
sdo os desejos dos clientes perante 0 que as empresas oferecem. Neste
pensamento, Bowersox e Closs (2010) explanam que o principal objetivo da
logistica € atingir um nivel de servico excelente ao cliente visando a maxima
minimizacdo do custo total e oferecendo alternativas flexiveis para a logistica,
principalmente no que tange a agilidade, o controle operacional e o
compromisso de atingir as expectativas dos clientes perante o servigo recebido.
Assim, Santos (2006) define o nivel de servico como sendo a métrica que
indica a qualidade no atendimento e pode ser calculada através do confronto
de metas estabelecidas com os clientes no que se refere a qualidade de
atendimento e de produto, prazo compromissado, preco negociado e tipos e
guantidades contratadas com o total das solicitacbes. Para Silva e Brand
(2010), € necesséario que a empresa defina quais seréo os seus indicadores
para a medicdo do nivel de servico, porém também é necessario que sejam
identificadas as expectativas e necessidades dos clientes e 0s custos
englobados. Nesse sentido, de acordo com Bertaglia (2003), as empresas de
sucesso serdo aquelas que reconhecem a importancia da melhoria continua,
com uma Vvisdo sistémica e com orientagdo externa visando atender o0s
aspectos da cadeia de abastecimento.

Portanto, a necessidade de realizar medidas e de desenvolver
indicadores torna-se crucial para o bom desempenho de uma organizagdo em

seu ambiente competitivo. Neste aspecto, o levantamento de dados voltados
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ao atendimento das necessidades dos clientes € imprescindivel, pois deflagra
as condigOes reais do atendimento e as eventuais oportunidades de melhoria
além de levantar os erros operacionais do processo.

Em se falando de servicos, supermercados apresentam grande
destaque, pois lidam diretamente com o publico e sdo cruciais para a
populacdo por conter diversos tipos de produtos em um s6é lugar. Sendo assim,
a medicdo do nivel de servico em redes varejistas pode garantir o bom
desempenho da mesma. Em contrapartida, quando se pensa em medicdo do
nivel de servico em redes de varejo, liga-se logo a idéia de que o servi¢co deve
ser medido junto ao cliente final (consumidor), porém, para que a empresa
obtenha destaque perante o mercado, seus processos e operagdes devem
estar bem definidos, ou seja, devem atender aos requisitos dos préximos
processos. Sendo assim, a medicdo do nivel de servico perante 0S servicos
prestados para os clientes internos de uma rede varejista € primordial, pois
deflagra o que e como deve ser feito para que o fluxo do processo siga de
maneira adequada. Portanto, tendo em conta os aspectos apresentados, a
medicdo no nivel de servico prestado pelo centro de distribuicdo de uma rede
varejista para os seus clientes internos (lojas) é fundamental para o sucesso da
organizagao.

Visto a importancia desta medi¢éo, a proposta deste trabalho foi realizar
um levantamento das necessidades e expectativas dos clientes internos de um
centro de distribuicdo referente ao nivel de servico logistico prestado
possibilitando a criacdo de indicadores e viabilizando a melhoria dos pontos

fracos deste servico.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

O tema aqui proposto limitou-se em identificar o Nivel de Servico
Logistico prestado por um centro de distribuicdo de uma rede varejista aos
seus clientes internos (lojas) situadas em 8 cidades da regido sul do Rio
Grande do Sul.
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1.2 DEFINICOES DOS OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Realizar um levantamento buscando identificar o Nivel de Servico
Logistico existente, seu grau de entendimento pelos usuarios (clientes internos)

e a sua forma de monitoramento.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os obijetivos especificos da pesquisa foram:

a) Identificar como os clientes classificam os servigos prestados pela
logistica da empresa;

b) Identificar quais sdo as necessidades de servicos logisticos que
devem ser atendidas para a satisfacao dos clientes;

c) Identificar o grau de atendimento das expectativas dos clientes em
relacao aos servicos logisticos prestados;

d) Propor indicadores que possibilitem monitorar os processos ligados

ao nivel de servico.

1.3 JUSTIFICATIVA

O servigo ao cliente é o elemento que diferencia a logistica do ponto de

vista tradicional, ja que atualmente a importancia ndo esta somente na procura
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pela eficiéncia operacional, mas também pelo atendimento das exigéncias dos
clientes (FLEURY et al., 2000).

Com relacdo aos servicos prestados pela logistica da rede de
supermercados estudada, notou-se que 0s servi¢cos sao realizados de maneira
puramente operacional, sem levar em conta as necessidades e expectativa de
seus clientes internos, sendo que as agfes tomadas para o atendimento das
mesmas comportam-se de maneira reativa as reclamacdes recebidas,
dificultando, portanto as acfes da empresa para 0 bom andamento dos
processos. Assim sendo, as medicdes de aspectos como tempo médio de
entrega, variabilidade do tempo de entrega, informagcdes sobre o atendimento
do pedido (rastreabilidade), servicos de urgéncia, resolucédo de reclamacgoes,
politicas de devolucdo, nivel de estoque, etc. sdo considerados de extrema
importancia para uma gestdo logistica voltada ao atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes.

E relevante destacar que muitas empresas confundem o nivel de servigo
ao cliente com a satisfacdo do cliente mascarando muitas vezes o atendimento
as necessidades dos clientes em detrimento de um servi¢co de alto nivel. Com
essa idéia, Bowersox e Closs (2010) defendem que a maneira de se gerar o
atendimento de pedido de forma excelente é executando 0s processos corretos
na primeira vez. Ele deve ser completo para sincronizar atividades, atingindo
sempre as metas de servicos almejadas.

Visto isto, a importancia do levantamento, medi¢cdo e monitoramento dos
aspectos relevantes para o atendimento das necessidades e expectativas dos
clientes tornou-se ainda mais evidente, pois a falta de um nivel de servico
logistico adequado se reflete na ma execucao das atividades e procedimentos
propostos.

Em resposta a esse problema, varios estudos sobre servigos na logistica
vém sendo executados de maneira a estabelecer quais as melhores maneiras
de coletar, mensurar e monitorar os dados sobre o atendimento das
necessidades dos clientes.

Diante do que foi apresentado, torna-se importante o levantamento,
medicdo e monitoramento dos aspectos relevantes ao atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes internos da organizagdo, pois além

de melhorar o fluxo dos processos dentro da empresa, também é possivel
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obter ganhos competitivos refletidos através de um melhor atendimento aos

clientes externos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o embasamento teorico do trabalho,
abordando assuntos como: o histérico da logistica, a gestdo logistica, os
servicos logisticos, o funcionamento da logistica em centros de distribui¢édo, o
papel da logistica no varejo, tipos de indicadores de servicos logisticos e por

fim os niveis de servico logistico.

2.1 HISTORICO DA LOGISTICA

Originalmente o termo ‘logistica’ tem um significado formado a partir de
definicbes de cunho militar, onde para um bom resultado no campo de batalhas
um exército era totalmente dependente de uma logistica eficaz, ou seja, que
fosse capaz de cuidar do transporte e manutencdo de suprimentos para fins
operacionais ou mesmo administrativos. Com o0 passar dos anos, a
aplicabilidade da logistica em guerras foi tornando-se remota, pois o0 mundo
atual ndo as prevé, ou pelo menos ndo as deseja. Assim sendo, a logistica
acabou se tornando um diferencial entre o mundo globalizado e, assim,
conciliando a logistica militar com as atividades industriais, esta estratégia
passou a ser altamente utilizada nas empresas pelo mundo a fora.

Contudo pode-se dizer que o estopim para 0 uso da logistica militar nas
atividades industriais deu-se na Segunda Guerra Mundial, onde a partir da
incorporacao de civis foram repassados 0s conhecimentos e as experiéncias
militares. Com o decorrer dos anos, 0s conceitos absorvidos migraram para o
ambiente empresarial ganhando importancia nas estratégias das empresas que

buscam diferencial. Atualmente temos o conceito de logistica expandido,
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deixando de lado a atividade militar e abrindo espaco para a aplicacdo na
gestdo empresarial.

No Brasil a logistica comegou a surtir efeito em meados da década de
1990, quando houve a reducéo nas aliquotas de importacdo obrigando assim
as empresas brasileiras a tomarem uma posi¢cdo mais estratégica de mercado
para que nao perdesse a sua competitividade perante as demais. A partir disso,
a logistica no Brasil vem tornando-se um negécio de grandes proporcdes e de
evolucdo muito rapida. Resultados da pesquisa realizada pelo CEL em 2003
indicam que no geral as 500 maiores industrias brasileiras gastam cerca de 7%
do seu faturamento por ano com suas operagdes logisticas. No decorrer dos
anos a logistica no Brasil passou por diversas transforma¢cfes buscando
maiores distingdes. Dentre essas transformacdes podem-se destacar as
relacionadas a estrutura organizacional, as atividades operacionais e ao
relacionamento com os clientes tomando assim propor¢ao cada vez maior no
sucesso e ganho competitivo das empresas (FLEURY et al., 2000).

Segundo Fleury et al. (2000), houve um aumento do poder de compra
dos consumidores motivado pela instituicdo do plano real. Porém, no relatério
anual do World Competitiviness Report de 1990, havia o questionamento sobre
a capacidade das empresas brasileiras de se manterem vivas perante a
competicdo internacional, sendo que eram realizados apenas investimentos na
melhoria da qualidade e dos processos internos. A partir dai, com a
globalizac&o e o crescente aumento da competicdo, as empresas comecaram a
ter um olhar a frente do horizonte até entdo explorado e assim iniciou uma
busca de maior cooperacao e integracao, desde o cliente final até o fornecedor
de matéria prima (FLEURY et al., 2000).

Diante disso, houve uma mudanca no relacionamento cliente-fornecedor,
onde o cliente passou a exigir mais do seu fornecedor e 0 pre¢co passou a nao
ter mais tanta importancia durante o processo de compra. Dessa forma, as
praticas de trabalho das empresas tiveram que passar por diversas
modificagcdes a fim de desenvolver estruturas organizacionais capazes de
responder rapidamente e com flexibilidade as exigéncias do mercado. A partir
disso, Bowersox e Closs (2010) dizem que a vantagem competitiva baseada na
competéncia logistica tem a capacidade de diferenciar a empresa no mercado,

dificultando o plagio por parte dos concorrentes. Entretanto ndo havendo
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ambiente competitivo estatico, cabera a empresa analisar seu desempenho
logistico sob uma Gtica dindmica, onde as necessidades dos clientes estardo
em constante modificagéo.

Habitualmente, a logistica é considerada um conjunto de acdes
operacionais, conduzida de forma subdividida por gerentes com baixos niveis
hierarquicos. Com a difusdo e sofisticacdo do conceito de logistica integrada, o
nivel hierarquico dos lideres das atividades logisticas foi elevando-se até atingir
0s mais elevados patamares de uma organizacdo. Esse fenbmeno de
crescimento corporativo ja ocorreu nos Estados Unidos da América e Europa, e
nas ultimas duas e trés décadas vém ocupando espaco também no Brasil
(FLEURY et al., 2000).

Por fim, de acordo com Novaes (2007) € possivel identificar que a
logistica empresarial evoluiu muito a partir de suas influéncias iniciais. Além de
agregar valor de tempo, lugar, qualidade e informacdo a cadeia produtiva, a
logistica moderna procura eliminar do processo tudo o que nao tenha valor
para o cliente final, sendo assim essencial para a reducdo dos custos e

minimizacdo da perda de tempo.

2.2 GESTAO LOGISTICA

Sabe-se que hoje a logistica se tornou uma estratégia vital para as
organizacdes, pois além de atuar fortemente nas atividades operacionais e
administrativas, seus maiores desafios sdo a diminuicdo do abismo existente
entre a producdo e a demanda, sempre se levando em conta que o foco de
qualguer empresa é atender as especificacbes dos clientes com relacdo a
obtencdo dos bens e servicos quando e onde quiserem, e nas melhores
condicoes fisicas possiveis.

Segundo Fleury et al. (2000), a logistica deve ser vista como uma
ferramenta gerencial que agrega valor a empresa por meio da qualidade dos
servicos prestados, ou seja, sua principal funcéo é realizar a interacéo entre as
funcbBes logisticas e as demais funcdes empresariais. Neste pensamento,

Viana (2002) concebe a logistica como uma operacdo integrada capaz de
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cuidar de suprimentos e distribuicdo de produtos, de forma racionalizada, isto
€, planejando, coordenando e executando todo o processo com foco na
reducado de custos e o aumento da competitividade da empresa.

Ballou (1998) afirma que a logistica empresarial estuda como a
administracdo pode prover melhor nivel de rentabilidade nos servicos de
distribuicBo aos clientes e consumidores, através de planejamento,
organizagdo e controle efetivo para as atividades de movimentagdo e
armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos. Para Pires (2004), a
logistica engloba o processo de planejamento, implementacdo e controle da
eficiéncia, custos efetivos de fluxos e estoque de matéria-prima, estoque
circulante, mercadorias acabadas e informacdes relacionadas do ponto de
origem ao ponto de consumo com a finalidade de atender aos requisitos do
cliente. Novaes (2007) comenta que a Logistica moderna procura coligar todos
0os elementos do processo — prazos, integracdo de setores da empresa e
formacdo de parcerias com fornecedores e clientes — para satisfazer as
necessidades e preferéncias dos consumidores finais.

De acordo com Bowersox e Closs (2010), a logistica vem passando por
diversas mudancas. Diariamente surgem novos conceitos e formas referentes
ao melhor método a ser utilizado para atingir as metas logisticas da
organizacdo. Com isso, o grande desafio encontra-se na classificacdo das
melhores praticas mesclando-as com 0s conceitos que vem surgindo e as
ideias mais relevantes. Assim sendo, ainda segundo 0s autores, 0 surgimento
da geréncia focada em processos criticos instituiu o conceito de organizacao
horizontal, ou seja, passa-se a utilizar uma geréncia centrada em processos ao
contrario da geréncia baseada em funcoes.

De acordo com Santos (2006), as atividades tipicamente ligadas a
administracao logistica sao a coleta e entrega de materiais, o controle de frota,
armazenagem, manuseio de produtos, separacdo, desenho de rotas logisticas,
controle de estoques, gerenciamento da demanda de compras e controle de
servicos prestados por terceiros. Além disso, podem abranger compras,
planejamento e programacao da producdo, e participar dos processos de
atendimento aos clientes. E importante frisar que a logistica atual participa os
niveis de planejamento e execug¢do de uma empresa sendo eles estratégicos,

taticos e operacionais.
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Em suma, verifica-se que a principal motivacdo da gestdo logistica é a
sistematizacdo do fluxo de materiais e informac¢des que passam pelos setores
da empresa e também se relaciona com os propulsores a produ¢do, como 0s
fornecedores. Este fluxo esta diretamente ligado a aspectos como geracdo de
vantagem competitiva, lucratividade e o atendimento as solicitacbes dos
clientes.

A Figura 1 mostra um modelo de gerenciamento da cadeia de

suprimentos que facilita o entendimento.

Cadeiade Suprimentos | Fluxo da
Cadeia de
Fornecedores Empresa Suﬁprimentos Satisfagcdo do
: cliente/
Produtos
Intercambio de Vendas Servicos Va.lo.r/
funcdes Compras Informac3o Lucratividade/
Fornecedores Logistica Demanda Vantagf-:'.m
terceirizados Sistemas de Recursos competitiva
Gestdo de informagdo financeiros
relacionamentos Servigo Previsdes

Fonte: Adaptado de Mentzer et al. (2001 apud BALLOU, 2006)
FIGURA 1 - Um modelo do gerenciamento da cadeia de suprimentos

Com base no esquema apresentado chega-se a concluséo de que, para
a gestdo da cadeia de suprimentos, 0 mais importante é agregar valor aos
produtos e servicos prestados aos clientes de maneira a atender as suas
expectativas ao mesmo tempo em que permite que a empresa atinja vantagem
competitiva e retorno financeiro. Portanto, pode-se afirmar que a gestédo
logistica ndo deve ser tratada como uma atividade de suporte e sim como um
diferencial estratégico para as organizacfes, onde, em sua melhor aplicacao, é
capaz de impulsionar um alto nivel de desempenho equilibrando custos e nivel
de servico. Assim, de acordo com Ballou (2009), melhorando a logistica das
empresas € possivel melhorar também a area estratégica da empresa

garantindo maxima produtividade.
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2.3 LOGISTICA EM CD

De acordo com Rolnicki (apud Novaes, 2007), sob o enfoque da logistica
um canal de distribuicdo representa a sucessao de organizacdes ou empresas
que vao transferindo a retencdo de um produto provindo do fabricante até as
maos do consumidor final. Como exemplo disso, o canal de distribuicdo de
determinado produto pode passar pelos seguintes veiculos: fabricante,
atacadista, varejista e servicos poOs-venda, respectivamente. Assim, uma
determinada cadeia de abastecimento € formada por canais de distribuicdo
capazes de constituir agrupamentos de organizagcbes interdependentes
focadas no processo de disponibilizar o produto ou servico desejado pelo
cliente para seu uso ou consumo (STERN et al. apud NOVAES, 2007).

Segundo a American Marketing Association, um canal de distribuicéo
define-se como a estrutura de diversas unidades organizacionais dentro de
uma empresa, juntamente com atacadistas e varejistas (agentes e firmas), que
trabalham em conjunto para que uma mercadoria, produto ou servico sejam
disponibilizados aos consumidores. Logo, um canal de distribuicdo é uma
equipe de entidades que se apropriam de produtos ou possibilitam sua troca
durante o processo de comercializacdo, fazendo uma ponte de ligacdo do
fornecedor inicial até o comprador final (BOWERSOX e CLOSS, 2010).

Com esta idéia, considera-se um centro de distribuicdo como um dos
elos da cadeia de abastecimento mais dindmicos e relevantes, pois o CD é
muito mais que um depdsito de materiais, € um negocio onde a sua missao
consiste em trabalhar com o gerenciamento do fluxo de materiais e
informacdes, além de agir na consolidacao dos estoques e no processamento
dos pedidos para distribuicdo. Além destas funcdes basicas, o CD é capaz de
organizar o processo a fim de manter o estoque necessario de acordo com as
variacbes do planejamento da producdo e da demanda, também permite
centralizar produtos provindos de diversos pontos de fabricacdo e
fornecedores, agindo também de maneira combinada no momento do
transporte entre clientes ou pontos comuns. Junto a isso, o CD também possui
a capacidade de realizar entregas em um mesmo dia para clientes-chave e

ainda, pode servir de ponto de referéncia para a customizagdo de produtos
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realizando as funcdes de embalagem, etiquetagem e precificacdo, dentre
muitas outras atividades importantes (IMAM, 2006).

O papel de um centro de distribuicdo é essencial dentro da cadeia de
suprimentos e devido a isso deve operar conforme o planejamento estratégico
da empresa. Sendo assim, a Associa¢ao Brasileira de Logistica (ASLOG, 2010)
define o CD como um armazém que tem a funcéo de gerenciar os estoques de
mercadorias dentro do processo de distribuicdo fisica. Basicamente, o CD
recebe cargas completas de diversos fornecedores e as fraciona a fim de
atender as solicitacfes dos clientes. O processo seguinte ao fracionamento das
cargas € uma nova consolidagdo das mesmas, agora com quantidades e
variedades diferenciadas de acordo com as necessidades das suas unidades
descentralizadas realizando em seguida o envio das mesmas. Abaixo a Figura

2 mostra de forma didatica o papel de um centro de distribuicéo.

Fornecedor

Loja

Fornecedor

Centro de distribuigdo Loia

Fornecedor

Loja

Fornecedor

Fonte: Adaptado de Sousa (2010).
FIGURA 2 - Papel do centro de distribuigdo

De acordo com Lima (2002), foi necesséria a incorporacdo do CD na
cadeia de suprimentos a partir do crescimento da demanda, assim, tendo um
local de armazenagem estratégica dos produtos, a demanda poderia ser mais
bem gerenciada. Os motivos para que houvesse um aumento da demanda
podem ser basicamente dois: o crescimento da variedade de produtos (em
funcdo de novos lancamentos e variagcbes de modelos, cores, entre outros) e
também ao comportamento dos clientes que buscam cada vez mais

atendimentos de qualidade e diferenciados.
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Sobre as atividades de um centro de distribuicéo, Silva e Brand (2010) e

Barros (2005), consideram como principais as seguintes:

a) Recebimento: é a atividade que inicia o ciclo de um CD. Nesta atividade
efetua-se a entrada dos produtos, a conferéncia das quantidades fisicas
e a qualidade dos mesmos, além de comparar com os dados vindos ha
nota fiscal dos fornecedores. Para esta atividade podem ser utilizados
equipamentos de suporte como coletores de dados e radio frequéncia;

b) Movimentacdo: é a proxima atividade ap0s o recebimento. A
movimentacao pode ocorrer de duas formas: utilizando-se forgca humana
(manuseio e uso de paleteiras) ou mecanica (como empilhadeiras).
Nesta atividade realiza-se a transferéncia do material da area de
recebimento até o local onde serd armazenado o produto para

separacao;

c) Armazenagem: como o proprio nome diz, é a atividade de armazenar os
produtos. Esta etapa do processo é fundamental, pois a partir dela se
obtém o melhor aproveitamento do espaco e dos recursos de operacéao,
além de dinamizar o processo garantindo uma diminuicdo de tempo ao

localizar os produtos;

d) Picking: € o processo de retirada dos produtos de suas posicbes de
armazenagem e consequente separacdo nas quantidades solicitadas
pelos clientes. Esta atividade € crucial para o processo de distribuicéo,
pois € a partir dela que se obtém os ganhos no tempo de ciclo do
pedido;

e) Expedicdo: é a atividade final de um centro de distribuicdo, onde se
realiza a conferéncia dos pedidos e o carregamento das mercadorias

nos veiculos de transporte.

Conhecendo-se este mix de atividades de um CD, sabe-se que a sua
utilizacdo é importante pois possibilita a empresa uma distribuicdo mais
eficiente, flexivel e dinAmica, ou seja, agilidade no processo a partir de ciclos
cada vez menores, mais frequentes e especificos. A partir disso, é possivel a
reducdo de custos entre os atores do processo de distribuicdo, fazendo assim

com que haja uma relacéo de vantagem e parceria entre eles (FARAH, 2002).
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Portanto, varias vantagens podem ser apontadas com relacdo a
estratégia de utilizagdo de centros de distribuicdo. No entanto, para Bowersox e
Closs (2010), ndo podem ser levadas em consideracdo apenas 0S custos
logisticos totais, é necessario acima de tudo dar extrema atencéo ao nivel de
servico do negdcio. Muitas vezes manter um estoque traz a empresa um
diferencial competitivo com relacdo ao concorrente, sendo assim o estoque &
economicamente justificado, porém o nivel e tipo de estoque do CD devem
estar em perfeita sintonia com a visdo estratégica da empresa.

Por fim, a utilizacdo de centros de distribuicdo € hoje considerada como
uma grande vantagem ao sistema logistico, pois através das boas praticas de
utilizacdo da centralizacdo de estoque é possivel beneficiar fornecedor,
empresa e consumidor fazendo assim com que haja ndo s6 uma relacdo

comercial, mas também uma relacéo de parceria entre os elos da cadeia.

2.4 LOGISTICA EM VAREJO

Em junho de 2013, o comércio varejista do Brasil apontou crescimento
de 0,5% no volume de vendas e de 0,9% para a receita nominal, sendo com
relacdo ao més de maio, ajustando sazonalmente. Assim, considerando o
volume de vendas, trata-se da terceira vez pontuando um resultado positivo
consecutivo e, para a receita nominal, figura o 13° més de taxas positivas
(IBGE, 2013). A partir destes dados vé-se tamanha importancia do varejo para
0 contexto econdmico e social do pais. Econbmico por se tratar de um dos
setores de maior influéncia da movimentacdo monetaria e social, devido a sua
grande movimentacdo, por empregar grande parte da populacdo em seus
diferentes ramos.

Uma das definicbes mais aceitas sobre o varejo é a da American
Marketing Association (2010), onde € aceito que o varejo € um concomitante de
atividades econdémicas com a finalidade de realizar trocas de produtos e/ou
servicos com utilidade familiar, pessoal ou doméstica, executando este mix de
atividades em uma loja ou estabelecimento comercial. Semelhante a isso,

McCarthy e Perreault (1997, apud Souza, 2011) pontuam que o0 varejo abrange
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as atividades envolvidas entre a venda de produtos e os consumidores finais
tendo assim uma interacao entre varejistas e clientes.

Para Parente (2000), o varejo baseia-se no envolvimento de atividades
voltadas ao processo de venda de produtos e servicos com o propdsito de
atender a uma conveniéncia pessoal do consumidor final. No entanto para
Kotler (2000),

todas as atividades de venda de bens ou servicos diretamente aos
consumidores finais, para uso pessoal e ndo comercial sdo definidas
como varejo. O local onde os produtos ou servicos sdo vendidos nédo
€ importante. Da mesma forma, todas as maneiras pela qual estes
bens ou servigos sé@o vendidos estdo incluidas no conceito de varejo,
seja através de venda pessoal, correio, telefone ou maquina
automatica (KOTLER, 2000, p.61).

Em se tratando do varejo alimenticio no Brasil, Parente (2000) infere que
0 mesmo possui grande importancia pelo fato de assumir, através do perfil
econdbmico do consumidor local, relevancia na compra de produtos
alimenticios, essenciais para a sobrevivéncia, por serem considerados mais
importantes que as compras dos demais tipos de produtos. Ainda segundo
Parente (2000), podem-se constatar alguns tipos de comércios de varejo

alimenticio existentes:

f) Bares: geralmente servem lanches e bebidas para ingerir no
estabelecimento e eventualmente possuem uma linha de mercearia de

consumo rapido;

g) Mercearias: lojas em pequenos espacos fisicos que comercializam

produtos da linha de mercearia, frios, laticinios e bazar;

h) Padarias: a maior parte de seus produtos € provinda de producdo
prépria. Além destes produtos trabalha com a linha de bebidas, itens de

mercearia e lanches;

i) Minimercados: em geral trabalham com produtos de mercearia, porém
também podem possuir 0 sistema de auto-servico com check outs.

Normalmente sdo encontrados em bairros e periferias da cidade;

j) Lojas de conveniéncia: tipo de negdcio trazido da cultura americana na

década de 80. No Brasil localizam-se principalmente em postos de
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combustiveis oferecendo uma reduzida variedade de frios, laticinios,

bazar, lanches e mercearia;

k) Supermercados compactos: caracterizam-se por possuir um sistema de

auto-servico e a existéncia de check outs;

[) Supermercados convencionais: assemelham-se aos supermercados
compactos diferenciando-se principalmente no porte e na variedade de

produtos alimenticios, sendo ambos maiores;

m) Superlojas: sdo supermercados de grande porte que disponibilizam além

de produtos alimenticios, produtos da linha téxtil e eletrénica;

n) Hipermercados: assemelham-se as superlojas, porém com o porte ainda
maior. A principal diferenca entre os dois tipos é a diferenciacdo dada a
area de ndo alimentos. Além disso, em funcdo do grande volume de

produtos 0s seus precos tornam-se muito competitivos;

0) Clubes atacadistas: trabalham com vendas de varejo e atacado. O
padrdo de suas lojas € menos atraente fisicamente e apresentam pouca

diversidade de servicos.

A partir dessa visdo, sabe-se que o0 setor supermercadista esta
associado ao comércio varejista e, tomando como exemplo outros setores,
identifica-se como uma estrutura diversificada, ndo s6 nas formas de vendas
como nos locais também. Essa visdo pode ser mais bem apresentada citando
os diversos tipos de lojas supermercadistas existentes, sdo elas: os pequenos
supermercados, 0s supermercados em si e 0s hipermercados, como também
os clubes atacadistas, que vem surgindo com eficacia. De acordo com a
Associacao Brasileira de Supermercados (2002), o setor supermercadista tem
como principal caracteristica o uso do auto-servico, isto é, os clientes podem
escolher seus produtos sem a necessidade de vendedores ou atendentes para
auxilia-los. Outro fator relevante deste segmento € a presenca de caixas
registradoras, ou check-outs, onde os produtos sdo cobrados e empacotados.
Além disso, este setor apresenta destaque por obter grande concentracdo de
trabalhadores.

A classificacdo das lojas do varejo auto-servico, de acordo com a
ABRAS pode ser apresentado através da Tabela 1 a seguir.
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TABELA 1
Classificacdo das lojas de varejo supermercadista

Elementos do Faturamento em milh&es de Areas de vendas Numero de caixas

Servi¢o Basico US$/ano (m?) registradoras

Supermercado Minimo de 1 400 a 5.000 3a40

Hipermercado Minimo de 12 + de 5.000 +de 40
Sortimento limitado Minimo de 0,5 + de 300 +de 3 +de 10

Conveniéncia Minimo de 0,5 Até 300 Até 3

Fonte: ABRAS, (2002).

Contudo, entende-se que uma loja de varejo torna-se mais que um
lugar onde se comercializa produtos ao cliente final, ela funciona como uma
organizagdo que tem como meta oferecer algo mais que mercadorias para
venda. Atualmente o comércio varejista € considerado como um dos
segmentos vitais para a evolucédo do pais. E uma atividade importante para os
empreendedores de pequeno e grande porte, porém para 0s hegdocios de micro
e pequenas empresas este tipo de atividade atua em cerca de 80% das
receitas geradas como em contratacdo de pessoal para estes fins (ABRAS,
2002).

A partir destas analises pode-se constatar que 0s supermercados
representam muito mais do que se deduz, eles tem uma funcao
importantissima na cadeia de abastecimento que é o contato direto com o
altimo elo da cadeia de abastecimento, o cliente final, e as vantagens relativas
aos servicos prestados e o atendimento as solicitagdes dos clientes faz com
que haja a definicho do nivel de servico prestado pela empresa aos
consumidores. Para isso Kotler (2000), define que os niveis de servico ao

cliente de varejo podem ser classificados da seguinte forma:
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a) Auto-servico: em busca do melhor preco, os clientes se propbe a
procurar, comparar e selecionar os produtos com o intuito reduzir os

gastos;

b) Selecéo: ato em que os clientes, embora pecam ajuda, encontram seus

produtos e realizam o pagamento diretamente ao vendedor;

c) Servico limitado: hd maior variedade de produtos fazendo com que os
clientes precisem de mais informacdes e ajuda. Servicos como crédito e

devolucbes também podem fazer parte deste item;

d) Servico completo: os vendedores estdo sempre prontos a ajudar em
qualquer fase do processo de efetivacdo da compra. Neste tipo de
comércio h4 um maior custo com pessoal, porém clientes que gostam

deste tipo de atendimento preferem esses tipos de loja.

Por fim, diante de todas as definicbes e conceitos trazidos até entédo, é
possivel condensar o varejo da seguinte forma: o varejo representa o cenario
final e decisivo da cadeia de distribuicdo, no qual o cliente final aparece como a
juncao entre o mercado fornecedor e o0 mercado consumidor visando superar
as expectativas de ambas as partes no processo. Para isso, existem diversos
tipos de comércios varejistas, onde os supermercados ganham destaque por
representar uma importante fatia do crescimento econdémico e financeiro do
pais e principalmente, por estar em contato com diversos segmentos de

produtos e servigos.

2.5 INDICADORES DE SERVICOS LOGISTICOS

A popularizagdo do uso de indicadores tornou-se téo intensa quando o
assunto é controle de qualidade da producdo que também vem sendo utilizado
em outras areas como a logistica auxiliando no seu desempenho. Dessa forma,
Kaplan e Norton (2000) afirmam que o que ndo se mede ndo é possivel
gerenciar e também garantem que as medi¢bes devem afluir para o futuro, pois
a funcdo basica dos indicadores de desempenho € transmitir a empresa dados

relevantes a sua excelente performance.



30

Para Ballou (2001), o controle dos processos é a atividade na qual o
desempenho planejado € comparado com 0s objetivos estratégicos da
empresa, logo, o desempenho real da empresa é alinhado ao desempenho
planejado e, com base nesse alinhamento, € que sdo realizadas as acfes
corretivas com o intuito de manté-los cada vez mais proximos.

De acordo com Christopher (1997), a medi¢do de desempenho decorre
a partir de duas visdes: benchmarking e medicdo de custos. Em relacdo a
abordagem de benchmarking o autor levanta que as observacoes feitas pelos
clientes devem ser o norte para definir quais medicbes devem ser realizadas.
Além disso, o desempenho da empresa ndo deve ser apenas relacionado com
o desempenho do concorrente e sim com o desempenho da empresa de maior
destaque dentre a classe e, ainda, ndo se deve comparar 0s produtos da
empresa e sim os processos referentes a sua manufatura. Logo, a visdo de
benchmarking volta-se a medicado continua dos processos e sua proveniente
comparacao com as melhores atuac6es do mercado. J& em relacdo a medicao
de custos, o autor declara que os principais enfoques a serem levados em
consideracdo no momento de definir um custeio eficaz do processo € saber
qual o segmento de servi¢co ao cliente onde ird atuar, saber os elementos que
causam modificacdo nos custos dos servigos, identificar os fatores de apoio
aos clientes e segregar os custos das atividades por tipologia ou segmento de
cliente.

Para Rey (1998), em razdo da correlacao entre as atividades logisticas,
a utilizacdo dos indicadores adequados é primordial, pois somente a partir
disso que se terd o real desempenho logistico. Igualmente a isso, para que
haja uma inovacdo das estratégias logisticas € necessario que se tenha um
sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho onde, a partir dele, sera
possivel obter dados quantitativos de modo a ilustrar os impactos resultantes
da implementacdo dessas novas estratégias sobre os resultados da
organizacao.

Porém de acordo com Keebler e Durtsche (2001), as mensuracdes
realizadas através da utilizacdo de indicadores de desempenho nem sempre
apontam para a proposicdo de acOes corretivas ou de redirecionamento, €
comum que mesmo com o0s dados coletados, o controle da operagcédo néo seja

realizado dificultando a atuacgao no problema.
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Muscat e Fleury (1993) mencionam que € importante definir, medir e
monitorar indicadores com o propoésito de melhorar o desempenho da empresa
e intensificar sua competicAo no mercado. Esta competicdo pode ser
intensificada valendo-se da integracdo das atividades, das variagcbes do
mercado, da compreensdo da rapidez na colocacao dos produtos no mercado,
maior atendimento as demandas e desejos dos clientes e a incansével reducao
de custos. Todos esses fatores fazem com que a competicdo entre as
empresas se torne cada vez mais intensa e assim, nao existe outra opcao
sendo melhorar suas atividades internar para receber a diferenciacdo no
mercado perante seus concorrentes.

Para Bowersox e Closs (2010), as trés principais motivacbes para a
utilizacao de indicadores de desempenho é monitorar, controlar e direcionar as
atividades logisticas. Para a realizacdo desta avaliacdo de desempenho, sao
levadas em consideracdo duas perspectivas diferentes, uma voltada para
medidas baseadas em atividades e outra baseada em processos.

Além dessa perspectiva, 0os autores afirmam existir mais duas referentes
a medicao interna ou externa. Para eles, as medidas de desempenho internas
convergem para a andlise das atividades e processos com relacdo as metas
e/lou operacles tracadas anteriormente, assim obtém-se uma avaliagdo da
organizacdo como um todo. J& as medidas de desempenho externas tém foco
no atendimento aos clientes buscando entender, monitorar € manter um servico
de qualidade que atenda as suas expectativas, além de obter ideias
inovadoras. Assim, tem-se um modelo voltado a dois tipos diferentes de
atuacdo estratégica da empresa, o qual um tem a funcdo de otimizar os
processos em si e 0 outro monitorar as atividades individuais com o enfoque
operacional.

Basicamente as medi¢cOes internas voltam-se ao monitoramento da
capacidade da empresa de atingir os seus objetivos com enfoque operacional
dos processos. Assim, busca a melhoria das tarefas e atividades utilizando a
reducdo de custos, a melhoria do servico ao cliente, a melhoria da
produtividade da empresa, 0 uso adequado dos ativos da organizacao para a
realizacdo dos seus processos de maneira eficaz e a garantia da qualidade

tanto de processos como de produtos e/ou servigos ofertados.
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Estas duas perspectivas podem ser vislumbradas através do esquema

mostrado na Figura 3.

Medidas de desempenho

¥ v

Baseadas em atividades Baseadas em processos
Consideram as tarefas Consideram a satisfacdo
individuais do cliente
-Tempo de entrada do pedido; -Tempo total do ciclo de
-Prazo de entrega; atividades;
- Caixas recebidas do fornecedor; - Qualidade total do servigo;
- Tempo de consulta do pedido. - Pedido perfeito.

Fonte: Cortes (2006).
FIGURA 3 - Esquema das medidas de desempenho baseadas em atividades e processos.

Com base nisso, Bowessox e Closs (2010) apresentam algumas das
variaveis de medicado internas e o que cada uma representa dentro do processo
de medic&o a ser realizado pela organizac&o. E nitido que estas variaveis estdo
diretamente ligadas a medicdo do desempenho, principalmente no que diz
respeito aos processos internos da empresa. O bom desempenho destas
variaveis reflete no nivel de servico prestado pela empresa, pois mantendo o
bom andamento dos processos internos € possivel obter ganhos em eficiéncia,
agilidade e consisténcia dos processos da empresa, refletindo num bom
atendimento as necessidades dos clientes da mesma.

De acordo com Bowessox e Closs (2010), podem-se constatar através

da Tabela 2 algumas das variaveis de medi¢éo internas de uma organizagao.
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TABELA 2
Medicdes internas e suas descri¢coes
Medicdes internas Descricao
Custo Reflete diretamente no custo real para atingir

0s objetivos operacionais. Mede-se através de
valores totais e percentagem de vendas ou

custo por unidade.

Servico ao cliente Mostram a capacidade que a empresa tem de

satisfazes as necessidades de seus clientes.

Medidas de produtividade Busca a relagdo entre os resultados da
empresa e a quantidade de recursos usados

para chegar ao resultado final.

Mensuragéo de ativos Relaciona-se a utilizag&o de investimentos em
instalacbes e equipamentos, ou mesmo
capital de giro para atingir as metas

estabelecidas.

Qualidade Costumam ser as variaveis com maior nimero
de avaliacOes, pois determinam a eficacia de

um englobamento de atividades.

Fonte: Bowersox e Closs (2010).

Agora, através da Tabela 3 podem-se constatar quais sdo as variaveis
de medig&o externa identificando as suas descrigoes.

TABELA 3
Medicdes externas e suas descricdes
Medi¢cBes externas Descrigcéo
Mensuracédo da percepcéo do cliente Geralmente os dados sdo obtidos através de

pesquisas patrocinadas pelas empresas ou

pelo acompanhamento dos pedidos.

Benchmarking das melhores préticas Concentra-se nas medidas, praticas e
processos de uma empresa semelhante e que

obtenha diferencial competitivo.

Fonte: Bowersox e Closs (2010).
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Para BOWERSOX et al. (2007), para ser eficaz um sistema de avaliacéao
de desempenho logistico deve medir ndo s6 seu funcionamento, mas também
relacionar o funcionamento da cadeia de suprimentos com o nivel de
atendimento prestado ao cliente. A partir disso, a utilizacdo do benchmarking

como ferramenta torna-se essencial para o bom desempenho logistico.

Na Tabela 4, estéo listados alguns indicadores referentes as medidas de

desempenho logistico.

TABELA 4
Medidas de desempenho logistico

Medidas de

desempenho

Indicadores utilizados

Custo total, Manutenc¢édo de estoque;
Gerenciamento de
Custo de produtos devolvidos; Fretes.
custos
Entrega pontual; Pedidos completos;
) ) Pedidos devolvidos; Duragéo do ciclo;
Servigo ao cliente
Tempo de resposta a solicitagdes; Reclamacdes.

Quantidade de pedidos de

Acurécia de entrada de pedidos; P
crédito;

Qualidade i hili ; .
Disponibilidade de informagéo; Quantidade de clientes que

retornam.

o Unidades processadas por funcionarios;  Programas de metas;
Produtividade

Produtividade da m&o-de-obra. indice de produtividade.

Retorno sobre

Gerenciamento de | Giros de estoque; investimentos:
ativos . .
Nivel de estoque (por dias). Classificacdo de estoques.

Fonte: Bowersox et al. (2007).
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Por fim, medir e avaliar os processos do setor logistico de uma empresa
é fundamental, pois o conhecimento e acompanhamento do seu desempenho
podem influenciar no atingimento dos objetivos estratégicos da empresa.
Sendo assim, a comparacdo entre os resultados operacionais de padrbes de
exceléncia devem ser explorados tanto em ambito interno como externo. No
entanto, uma organizacdo precisa ter mecanismos eficientes para realizar a
medicdo e assim conseguir avaliar o seu desempenho. Para isso, é
imprescindivel a continuidade da avaliacdo dos processos e atividades
levando-se em conta que com um bom acompanhamento € possivel responder
as perturbagbes provindas da concorréncia do mercado e também estar

sempre em busca da melhoria continua dos processos e atividades.

2.6 SERVICOS LOGISTICOS

A grande misséo da logistica de uma empresa € fazer com que as areas
interajam entre si com o objetivo principal de agregar valor aos seus produtos e
servicos de modo que isso seja alcangado com o0 menor custo possivel. Assim
sendo, a principal funcédo da logistica ndo € apenas facilitar as operacdes da
empresa e impulsionar as estratégias de marketing e sim satisfazer as
necessidades dos clientes. Para que isso ocorra, 0s executivos da area
logistica buscam por meio da habilidade operacional atingir a qualidade de
servico preestabelecida pelo cliente. Contudo, o grande desafio é conseguir
atender as expectativas dos clientes com o minimo de gasto possivel
atendendo-os de modo a atingir os objetivos do nego6cio da organizagao
(BOWERSOX E CLOSS, 2010).

Dando énfase a importancia do recebimento pelo consumidor de um
servico logistico de qualidade, Novaes (2007) afirma que € a logistica que da
reais condicbes de o consumidor possuir o produto/servico requerido no
momento desejado. No caso de bens duraveis, por exemplo, € comum que
haja uma promessa de entrega que nao € cumprida por deficiéncias no sistema

de informacdo, nas operagbes ou no transporte da empresa. Esse tipo de
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inconveniente para o consumidor promove a imagem da empresa um dano
significativo.

Para Christopher (1997), de acordo com as mudancas no perfil dos
consumidores com relacdo as suas percepcdes sobre as diferencas técnicas
entre os produtos concorrentes, vem aumentando cada vez mais a
necessidade de incorporacdo de diferenciais através do valor adicionado aos
produtos/servicos. Assim sendo, a principal fonte deste valor adicionado é,
cada vez mais, 0 servi¢co ao cliente que tem como principios o atendimento as
suas expectativas e necessidades no momento desejado. Ainda segundo o
autor, o papel principal de qualquer sistema logistico define-se em atender as
necessidades dos clientes e o diferencial obtido por uma organizacdo esta
ligado intimamente ao nivel de servico que € prestado ao cliente, pois somente
o consumidor € quem sabe o0 que realmente o satisfaz e assim, somente ele
podera definir se um produto ou servico sera reconhecido no mercado.

Segundo Bowersox et al. (2007), o conceito de satisfagcdo do cliente
sobre um servico pode ser colocada de forma simples, se as expectativas de
um cliente com relacdo a um fornecedor € alcancada ou excedida, o cliente se
sentira satisfeito, caso contrario, se o desempenho percebido for abaixo do
esperado o cliente estard insatisfeito. Embora seja direta a estrutura para
atingir a satisfacdo do cliente, para a logistica existem algumas implicacdes
para a consolidacdo de um modelo concreto para satisfacdo plena dos clientes.
Para isso, € necessario que haja uma exploracdo profunda sobre a natureza do
que os clientes realmente esperam.

Com base nisso, Lambert et al. (apud CORTES, 2006), relatam que no
momento em que ocorre uma interacdo entre o fornecedor e o cliente, podem
ser percebidos trés grupos distintos de elementos do servico ao cliente: pré-
transacdo, transacdo e pos-transacdo. Os elementos de pré-transacao sao
agueles que propiciam um ambiente propicio a um bom servico ao cliente
impactando positivamente nas vendas do produto. JA os elementos de
transacdo sdo as operagOes que resultam no atendimento da demanda do
cliente e influenciam diretamente no tempo de entrega, no bom desempenho
durante o preenchimento do pedido, na disponibilidade de estoque e as
condi¢cbes para o atendimento do produto na excecao, ou seja, estdo ligados

com o servigo direto ao cliente. Por fim, os elementos de pdés-transacdo sao
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agueles que dao suporte apds a entrega do produto ao cliente, servem para
protegé-los de produtos defeituosos, promovem o retorno de embalagens e déo
suporte as reclamacdes, reivindicacdes e devolucdes. Esses elementos séo
significativos quando se trata do atendimento aos clientes. Assim, determinar o
grau de importancia de cada elemento do servico ao cliente torna-se crucial
para um posterior desenvolvimento de padrbes de desempenho.

Para Bowersox e Closs (apud Marchesini e Alcantara, 2012), o servigo
ao cliente pode ser guiado por trés diferentes estratégias, sendo que as duas
tltimas referem-se a melhoria do servico basico com a visdo de manter os

clientes fiéis a empresa:

a) Prestacdo de servigo basico: € o minimo nivel de servigo logistico que
pode ser prestado aos clientes sem distincdo de maneira a torna-los fiéis

a empresa;

b) Atendimento de pedido perfeito: é o tipo de servigo realizado de forma
impecéavel, ou seja, com maximo nivel de confiabilidade, desempenho
operacional e disponibilidade e sdo direcionados a clientes especificos

com a idéia de manter a empresa como fornecedor preferencial;

c) Prestacdo de servigcos de valor agregado: € a prestacdo de servicos na
qual sdo desempenhadas atividades exclusivas ou especificas a
determinados clientes com a intencdo de melhorar a eficiéncia e eficacia
das suas operacfes e assim, para a prestadora do servigo, garantir a

lealdade do cliente.

A Tabela 5 a seguir condensa a visdo de Bowersox e Closs (2010)
sobre os elementos do servico logistico (servigco basico) identificando as suas

medidas de desempenho.
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TABELAS
Dimensdes do servico logistico e medidas de desempenho

Elementos do Servigo )
. Medidas de desempenho
Basico

Frequencia de falta de estoque (stockout); indice de
Disponibilidade disponibilidade/taxa de atendimento; expedicao de pedidos

completos.

. Velocidade; consisténcia do ciclo de pedidos; flexibilidade;
Desempenho Operacional . ~ .
falhas e recuperacao/recuperacao ao mau funcionamento.

Devolucdes, pedidos pendentes, falta de estoque, pedidos
cancelados, linhas canceladas, recuperacgao de pedidos
Confiabilidade pendentes, antiguidade dos pedidos pendentes, entregas
incompletas, reclamac¢des por danos, quantidade de entregas

urgentes.

Fonte: Bowersox e Closs (2001).

Ainda sobre esse assunto, Emerson e Grimm (1996) construiram a partir
de um modelo integrado de logistica e marketing formulado por Mentzer et
al.(1989) um modelo de servico ao cliente. Adicionalmente a este modelo
integrado, Emerson e Grimm (1996) adicionaram o elemento logistico da
“‘comunicagao” e conseguintemente identificaram as medidas de desempenho
para ele.

Logo, o0 modelo de Emerson e Grimm (1996) para definicdo de servico
ao cliente tem como elementos a disponibilidade de produto e/ou servi¢o, o
tempo correto de entrega (timeliness), a qualidade na entrega (entrega dos
produtos/servigcos em perfeitas condicfes) e a comunicacdo. A comunicacao se
define como a transicdo de informacbes apuradas em tempo apto entre
fornecedores e clientes, pois assim torna-se facil a troca de informagdes entre
vendedores e clientes. Resumidamente podem-se constatar os elementos e
medidas de desempenho do modelo de Emerson e Grimm (1996) através da
Tabela 6.
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TABELA 6

Elementos do servigo logistico e suas medidas de desempenho

Elementos do servico logistico

Medidas de desempenho

Disponibilidade

Timeliness

Qualidade da entrega

Comunicacéo

Pedidos completos, backorders, acuracidade dos

pedidos despachados.

Consisténcia do tempo de ciclo do pedido; tempo
médio do ciclo do pedido; produto sempre chega

quando prometido.

Condigéo fisica dos produtos recebidos; produto
correto recebido; confiabilidade das transportadoras;

cooperacao do motorista na entrega.

Informacao sobre a previsédo da data de entrega dada
no momento de colocagdo do pedido; informacéo
sobre disponibilidade de estoque no momento de

colocacéo do pedido.

Fonte: Emerson e Grimm (1996).

Entdo, no contexto da SCM, o servico logistico assumiu grande

importancia por ser uma ferramenta capaz de viabilizar aos fornecedores e

clientes um contato mais préximo e de longo prazo. Logo, a avaliagdo dos

elementos do servico logistico € essencial, pois para os clientes sera o que ira

definir o atendimento de suas solicitacfes e para as empresas a garantia de

que este cliente estara cada vez mais ligado a ela com sua fidelizacao.

2.7 NIVEIS DE SERVICO LOGISTICO

De acordo com Bowersox et al. (2007), o servigo ao cliente normalmente

€ concentrado na visdo de que o papel da logistica se dirige aos conceitos de
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marketing. Acima de tudo, um programa voltado ao atendimento das
necessidades dos clientes deve identificar e priorizar qualquer atividade que
seja necesséria para a obtencdo da sua satisfacdo de modo a atender de forma
igual ou superior a dos concorrentes. Estabelecido o plano de servico ao
cliente, € essencial que sejam identificados padrdes claros de desempenho

para cada atividade e medicdo a ser desempenhada.

Em programas basicos de servico ao cliente, o foco normalmente se
encontra nos aspectos operacionais da logistica e em garantir que a
organizagao é capaz de fornecer os sete “certos” a seus clientes: a
guantidade certa do produto certo no momento certo no local certo
nas condicBes certas pelo preco certo com a informacdo certa.
(BOWERSOX et al. 2007, p. 154)

Para Ballou (1998), o estabelecimento de patamares para as atividades
logisticas esta diretamente ligado a administracdo no nivel de servico logistico
prestado ao cliente, com base nisso € possivel tracar estratégias para que haja
um planejamento do nivel de servico a ser adotado pela organizagéo. Ainda
segundo o autor, é imprescindivel que anteriormente ao estabelecimento das
medidas sejam identificados os elementos-chave que caracterizam o0 servi¢co
oferecido. Sendo assim, primeiramente devem ser definidas quais as
necessidades de servico percebidas pelos clientes para posteriormente

verificar como elas podem ser medidas.

Com base nisso, é importante que sejam levadas em consideragado as
especificidades contidas no processo de distribuicdo e entrega. Como o foco da
distribuicéo fisica € realizar a entrega de produtos certos nos lugares certos, no
momento esperado, com o nivel de servico desejado e pelo minimo custo
possivel, a reducdo nos custos torna-se contraditéria em relacdo ao

oferecimento de um excelente nivel de servico (NOVAES, 2007).

De acordo com Bowersox et al.(2007), para que 0 servico prestado ao
cliente seja reconhecido como variavel que agrega valor € necessario conhecer
0 gue o cliente necessita na realidade. Para isso, a definicdo de uma estratégia
de servico € fundamental visto que € preciso conhecer o que, para o cliente,
reflete no real “valor’ do servigo. Assim, conhecendo-se as estratégias dos

concorrentes e a valorizagao atribuida pelo cliente sobre o servi¢o, é possivel
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entdo tracar a estratégia correta para o oferecimento de servicos da empresa.
Conforme os autores, simplifica-se os fatores fundamentais do servico ao

cliente através da Tabela 7.

TABELA 7
Fatores fundamentais do servico ao cliente

Fatores Descrigéo Medidas de desempenho

estoque;
Corresponde a capacidade de ter o produto em

- Frequencia da falta de

Disponibilidade - Taxa de atendimento;

estoque quando um cliente o deseja.

forma completa.

- Velocidade;
Fator que determina a execucéo e o tempo A
Desempenho - Consisténcia,;
] necessério para a entrega de um pedido para um
operacional . - Flexibilidade;
cliente.

- Informacdes;
Confiabilidad Gerada atraves da qualidade do servico de
onfiabilidade N
transporte. Nivel de estoque
planejado.

Fonte: Bowersox et al. (2007).

Em conformidade com Stock e Lambert (2001), obter um alto nivel de
servico aos clientes € uma das formas de se garantir vantagem competitiva
perante o mercado. Além disso, também possibilita a manutencéo dos clientes
ja leais a empresa bem como a avaliacdo dos clientes que podem vir a se
tornar fiéis a organizacao.

Mentzer et al. apud Marchesini e Alcantara (2012) propuseram um
modelo referente ao nivel de servigo logistico. Neste modelo os autores
apresentam nove elementos, os quais sao considerados potencialmente
importantes para a garantia da satisfagao do cliente e entdo, sao tratados como
processos. Este tipo de abordagem dos elementos do nivel de servico justifica-

se por ser um conceito de alta complexidade, onde nove elementos inter-

- Pedidos enviados de

- Falhas e recuperacéo.
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relacionados possibilitam identificar como s&o entendidos 0s servicos
logisticos. Apesar de ser um modelo bem amplo e complexo, ou autores
reconheceram que estes elementos identificados podem ndo ser as Unicas
variaveis existentes. Através da Figura 4 abaixo € possivel visualizar o modelo

criado.

Qualidade do
contato pessoal

Qualidade da
informagio

Quantidades liberadas
por pedido

Condigio dﬁ

.‘;Ellinl':’l;;ém)

1 /

pedido

Qualidade do - f

/ pedido Tratamento da discrepancia |
/ do pedido

Procedimentos para —

colocagio do DW

- / . J
Colocagiio do Recebimento do . .
pedido Satisfaciio

pedido

Fonte: Marchesini e Alcantara (2012).
FIGURA 4 - Modelo do nivel de servi¢o logistico como um processo

Com isso, pelo fato de a competicdo ndo ocorrer apenas entre
empresas, mas também entre cadeias de suprimentos, quanto maior a
exceléncia do nivel de servico prestado ao cliente maior sera o valor agregado
diante da cadeia de abastecimento (CONCEICAO, 2004).

No entanto, Lambert et al. (1998) descreve que entre as organizacdes é
comum confundir os conceitos de nivel de servico com satisfacdo do cliente.
Esta confusdo ocorre principalmente por ocorrer que um servigo considerado
de alto nivel pode ndo atender as necessidades basicas do cliente e assim, o
mesmo nao atendera as suas expectativas com relacdo ao servico recebido.

Em conjunto a isso, Christopher (1997) aponta a necessidade de
monitoramento das atividades das empresas, sempre levando-se em conta que
ao desenvolver um servico de alto nivel ha a possibilidade de aumento dos
custos e assim pode-se tornar inviavel o investimento nesta melhoria. Para
isso, a empresa deve estar atenta sobre o custo/beneficio das estratégias
relacionadas ao nivel de servigo prestado ao consumidor.

Em paralelo a isso, Kobayashi (2000) afirma que através da incansavel

busca realizada pelas empresas sobre como satisfazer os seus clientes
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melhorando o nivel de servico correm o risco de acrescer custos a distribuicao
fisica. Logo, se houver uma ma distribuicio da demanda em relacdo a
distribuicdo, esta concordancia com as solicitagbes dos clientes pode refletir
em altos custos de transporte e entrega.

Porém para Ballou (1993), ndo havendo modificacbes no preco de
compra e na qualidade dos produtos raramente uma melhoria no nivel de
servigco prestado implicara em altos custos de estoque. Além disso, com a
melhoria do nivel de servico, havera sim um aumento nas vendas e na lealdade
dos clientes. Desse modo, de acordo com Taylor (2005), os objetivos
referentes ao nivel de servico sdo tracados a partir de uma meta
preestabelecida como um limite dentro da cadeia de suprimentos com a Vvisao
de melhorar por inteiro a cadeia de distribuicdo visando atingir o nivel de
servico proposto. Logo, o equilibrio entre vendas e custo do bom nivel de
servico sdo os fatores determinantes da meta do nivel de servico que tem
como missdo melhorar a cadeia logistica como um todo e atingir a satisfacédo
plena do cliente. Através da Figura 5 verifica-se um esquema para organizar

uma medicdo de desempenho.

el e s 1 5¢|e-sdi%nar 3. Definir a meta
de suprimentos ERlae
ﬂlllilwr1:]1
Tsmpo R TP I -
Custo ¥ Medidas
Eficiéncia ‘""“'"]‘""'"""“
P LA 0 1 1 R ) IO
Eficacia E: ! ’
-J 2. Determinar o 4., Acompanhar
desempenho atual 0 desempenho

Fonte: Taylor (2005).
FIGURA 5 - Medindo o desempenho.

Com base nas definigcbes apresentadas, é importante ressaltar que para
o cliente a sua satisfacdo estd diretamente ligada aos beneficios obtidos
através da aquisicdo dos produtos e/ou servicos da maneira desejada. Além
disso, percebe-se que as organizacbes dependem cada vez mais dos
relacionamentos existentes na cadeia de abastecimento, pois a partir destes

relacionamentos € que sera possivel disponibilizar ao cliente o produto com
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seu real valor. Ademais, sabe-se que apenas aumentar o nivel de servico sem
que haja uma estruturacéo do custo ndo é suficiente, para isso, as medicoes de
desempenho dos servicos devem ser rigorosas e sisteméticas de modo a
satisfazer tanto as necessidades dos clientes como as da empresa. Portanto, o
nivel de servico é altamente capaz e recomendavel utilizar para auxiliar no

gerenciamento das atividades logisticas da empresa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, determinou-se a metodologia utilizada para a elaboracéo
do trabalho utilizando como topicos o método de abordagem da pesquisa e sua
classificacdo, a populagéo participante, as técnicas e instrumentos aplicados e
a maneira pela qual os dados seréo apreciados.

3.1 METODO DE ABORDAGEM E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Durante a realizacdo de uma monografia, é importante que sejam
levantados os aspectos metodoldgicos com o intuito de sintetizar de forma
racional os dados e assim obter sucesso no propésito da pesquisa.

De acordo com Gil (2009), a pesquisa se define como um processo
racional e sistematico que busca responder os problemas apresentados. Para
Lakatos e Marconi (2007), o principal embasamento de uma pesquisa é uma
teoria sobre o assunto a ser tratado, a partir disso levantam-se as referéncias
para averiguar o problema. Assim, utilizando a analise de dados é possivel
validar a teoria proposta apresentando fatos observados e provados,
provenientes da pesquisa.

Os métodos de abordagem segundo Lakatos e Marconi (2009) podem
ser dos tipos indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo, dialético e outros
associados as ciéncias sociais. Para os autores, o método € definido pelo
conjunto de acdes sistematicas e racionais que, de maneira segura e
econdmica, proporciona atingir o objetivo da pesquisa, tracando a linha a ser
seguida e detectando as falhas para guiar as decisées dos pesquisadores.

De acordo com a idéia da pesquisa, 0 método indutivo proposto com
Lakatos e Marconi (2009) é interessante do ponto de vista da pesquisa
proposta, pois se caracteriza como um processo mental, a partir de uma idéia
inicial, chega-se a uma certeza geral ou universal. Logo, o objetivo deste

método é alcancar conclusdes amplas baseadas nas premissas iniciais.
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A partir disso, Lakatos e Marconi (2009) conceituam trés elementos
fundamentais para uma inducéo, sao eles:
a) Observacao dos fendbmenos: os fatos e fenbmenos sao analisados
para encontrar a causa de sua ocorréncia;
b) Descoberta da relacédo entre eles: é feita uma classificacdo atraves
da comparacao entre os fatos e fendbmenos;
c) Generalizagcdo da relagdo: generaliza-se a primeira relagao

constatada entre os fendbmenos e fatos semelhantes.

Compreende-se que, através do método indutivo foi possivel identificar o
nivel de servigco logistico existente — objeto de estudo da monografia. Onde,
partindo da revisdo da literatura do historico e gestédo logistica, o varejo e a
importancia dos centros de distribuicdo além de conhecer mais sobre servicos
e niveis de servicos logisticos e indicadores, chegou-se a uma relagdo entre
literatura e a situacdo da organizacdo, possibilitando a aplicagdo de novos
meétodos para o sucesso da empresa estudada.

Em se falando dos objetivos da pesquisa, Gil (2009) demonstra trés
classificacdes: pesquisas descritivas, exploratérias e explicativas.

Tendo em vista 0 estudo em questéo, uilizou-se a pesquisa exploratéria
onde seu objetivo foi conhecer o problema de tal forma que seja possivel
construir hipéteses sobre a problematica do estudo. A base para este tipo de
pesquisa € o aprimoramento das idéias e a descoberta de proposi¢cdes para
formulacdo dos objetivos principais, além disso, seu planejamento € bem
flexivel, pois envolve aspectos como: pesquisa bibliografica, entrevistas com
pessoas com experiéncia no assunto e analise de casos para facilitar a
compreensao (GIL, 2009).

Com base nisso, classificou-se a pesquisa em questdo como
exploratdria, uma vez que se realizou leitura e escrita de bibliografias sobre os
temas abordados pelos referenciais tedricos além da aplicacdo de
questionarios com gestores da area e observagdo de casos praticos para a
formulag&o da idéia principal.

Sobre a abordagem do problema, Silva e Menezes (2005) definem que a
pesquisa pode ser classificada como qualitativa e quantitativa. Na pesquisa

guantitativa avalia o que pode ser contabilizado, classificado e analisado de
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acordo com técnicas estatisticas. Ja sobre a pesquisa qualitativa, as autoras
apontam que h& uma ligacdo entre o mundo real e o sujeito, sendo impossivel
a traducdo em numeros. Sendo assim, é impossibilitado o uso de técnicas
estatisticas, tornando a coleta de dados néo estruturada. Além disso, a coleta e
analise dos dados agem com base no comportamento e ambiente natura
humano.

Para que este trabalho seja realizado, foram utilizados os dois tipos de
abordagem: quantitativa e qualitativa. Através das pesquisas e observacdes
realizadas foram tratadas as abordagens qualitativas e a quantitativas onde foi
possivel constatar a real situacdo da empresa através da analise dos dados

apontados através das pesquisas aplicadas.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Gil (2009), o delineamento da pesquisa nada mais € que
o planejamento de como a pesquisa serd realizada englobando diagramacéao
da pesquisa, previsao de analise, interpretacdo e coleta dos dados.

Para classificar a pesquisa de acordo com os procedimentos técnicos
adotados, Gil (2009) frisa que o passo mais importante é definir como sera
realizada a coleta dos dados. Assim, dois grandes grupos de delineamentos
sao definidos: aqueles onde os dados saem de fontes escritas (pesquisas
bibliograficas e pesquisa documental) e aqueles cujos dados sao provenientes
de pessoas (pesquisa experimental, pesquisa-acdo, levantamento, ex-post
facto, pesquisa participante e estudo de caso).

Esta pesquisa em si apresentou as caracteristicas da pesquisa-acao,
onde o pesquisador estd inserido no ambiente de aplicacdo do trabalho,
podendo unir os conhecimentos tedricos com 0s conhecimentos praticos. Para
Gil (2009), a pesquisa-acdo tem um olhar especial dos demais tipos de
pesquisa porque exige que o pesquisador se insira a fundo no problema e
conte com a acao das pessoas envolvidas.

A partir desta visao Thiollent (2009) descreve a pesquisa-acdo como

uma pesquisa de cunho empirico, aceita e realizada através de uma acao
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tomada, onde os participantes envolvidos estdo inseridos num ambiente
cooperativo ou participativo. Portanto, ndo é apenas uma série de dados
apurados ou relatérios e sim uma atuacdo na realidade da organizacao de

modo a colher frutos a partir desta pratica.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Com base em Gil (2009), a maneira mais adequada para a realizagéo de
uma pesquisa-acdo €é a utilizacdo de amostras n&o probabilisticas
propositadamente selecionadas a partir das intengcdes do pesquisador. Este
tipo de amostra ndo probabilistica consiste em obter as opinides e dados a
partir de determinados elementos da populacdo, mas nédo representativos dela
(LAKATOS E MARCONI, 2007).

Assim sendo, o presente trabalho utilizou amostras nao probabilisticas,
tendo como critério a intencionalidade. Com base no objetivo geral deste
estudo que foi determinar o nivel de servi¢co logistico prestado pelo centro de
distribuicdo de uma rede de supermercados aos seus clientes internos (lojas),
os elementos escolhidos para coletar as informacfes necessarias foram os
gestores de cada filial da rede estando eles distribuidos nas cidades de Bagé,
Candiota, Pelotas, Cacapava, Cangucu, Alegrete, Santa Maria e Venancio
Aires.

3.4 COLETA DE DADOS

Para a elaboracédo deste trabalho, a coleta de dados foi realizada através
da aplicacdo de questionarios com os gestores das filiais da rede juntamente
com observacdes realizadas de modo a identificar as dificuldades e percepcdes
dos gerentes quanto ao nivel de servi¢o prestado pelo centro de distribuicdo. A
modalidade de entrevista semi-estruturada foi escolhida porque a pesquisadora

ja possui certo conhecimento sobre o assunto dentro da organizagéo.
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Para Lakatos e Marconi (2009), a entrevista semi-estruturada € uma
maneira de explorar o assunto de forma ampla, dando poderes ao pesquisador
de aprofundar determinados assuntos que julgue necessério. Sendo assim, a
entrevista pode ser estruturada através de topicos relativos ao problema em
questao, dando liberdade ao entrevistador para questionar qualquer ponto que
seja considerado relevante a duvida, porém para isso, € necessario que se
tenha um bom conhecimento sobre o assunto a ser tratado para que nao faltem
informacdes essenciais ao trabalho.

De acordo com as caracteristicas da observacdo participante, a
integracdo entre o investigador e o0 grupo participante foi importante pois
denotou o0 contexto Vvivenciado pelos observados. Sendo assim, a
responsabilidade para que a pesquisa seja realizada com sucesso € inteira do

pesquisador (LAKATOS E MARCONI, 2009).

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Feita a coleta de dados conforme mencionado, as informacdes
recolhidas foram analisadas e classificadas de forma sistematica.

Para Lakatos e Marconi (2007), a analise se caracteriza por tentar
mostrar as relacdes entre o fendbmeno estudado e demais fatores. Para as
autoras, a interpretacdo dos dados coletados reflete na busca de dar um
significado mais amplo as respostas, mostrando a real situacdo do cenario
apresentado para os objetivos propostos. Portanto, a analise e interpretacao
dos dados séo a forma mais nitida do trabalho, onde se compara a idéia com
as possibilidades reais. A partir disso, estes dados serdo apresentados através

de tabelas e figuras.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para que os dados apresentados sejam compreendidos, foi apresentado
o histérico e a estrutura organizacional da empresa estudada. Em seguida,
foram apresentadas as medidas de desempenho adotadas e suas devidas
classificacOes para desempenho da pesquisa realizando assim um cruzamento
com os referenciais tedricos que foram apresentados. Logo apés, foram
apresentadas as matrizes facilitadoras para atingir os resultados de cada
medida de desempenho levantada, explicando o que significa cada quadrante
da mesma. Por ultimo, com base nas andlises anteriores, foram apresentados
os dados encontrados com a aplicacdo da pesquisa e assim foi possivel sugerir

melhorias para os dados deficitarios.

4.1 A EMPRESA

4.1.1 HISTORICO

O Grupo estudado é um dos principais grupos empresariais do Rio
Grande do Sul, presente em nove municipios e atuando nos segmentos de
supermercados, padaria e vitivinicultura. Com 23 lojas e um centro de
distribuicdo, esta rede é a quarta maior rede de supermercados do Estado e faz
parte do dia-a-dia de milhares de gatchos. E reconhecido pela qualidade dos
produtos, pelo ambiente agradavel, pelo atendimento atencioso e facilidades
gue oferece aos seus clientes além de espirito empreendedor, arrojo e muito
trabalho. Uma histdria que tem inicio em agosto de 1993, com a aquisi¢cao de
uma padaria na cidade de Bagé. No ano seguinte, foi inaugurado o primeiro
supermercado, localizado na mesma cidade. Em poucos anos, a rede se

expandiu para Dom Pedrito, Candiota, Pelotas, Cacapava do Sul e Cangucu.
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Em 2008, foi inaugurada a Vinicola, lancando no mercado de vinhos e
espumantes com a marca propria do Grupo. Em 2009, o Grupo chegou a
Alegrete, com a compra de trés lojas de outra rede de supermercados. Em
2009, a Santa Maria adquirindo as quatro lojas de outra tradicional rede de
supermercados. E, em 2012, a rede expandiu para a cidade de Venancio Aires
adquirindo as duas lojas de uma antiga rede e também, construiu uma nova
loja em Bageé.

A respeito do centro de distribuicdo da empresa, 0 mesmo é responsavel
pela distribuicdo dos produtos comprados pelo comercial para a entrega nas
lojas. Dentro de seus principais processos pode-se ressaltar o recebimento, a
armazenagem, o processamento de pedidos, a impressao dos romaneios para
a separacdo, a separacdo em si, a correcdo dos itens que nao estdo
disponiveis para separacdo, a embalagem dos produtos para entrega e a
expedicdo dos produtos para as lojas. Além disso, existem processos em
paralelo, tais como: a realizacdo de inventarios ciclicos, o servico de ligacdo
loja para solugcéo de problemas imediatos (SLL), o recebimento e expedicdo de

produtos para troca, o controle de frota e controle de custos do CD.

4.1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Por ser uma empresa familiar, 0 grupo estudado possui uma hierarquia
subdividida em setores gerenciados pelos integrantes da familia. Dentro deste
contexto, a parte de supply chain, composta pelo setor comercial, gestédo de
abastecimento, gestdo de inventario e logistica, sdo administradas pelo diretor
comercial da empresa. As demais areas sdo administradas pelo diretor
financeiro, que trata das partes administrativas da empresa e os diretores de
operacdo administram as lojas separadas por suas respectivas regioes. Todas
as areas estudadas possuem o suporte direto do presidente da empresa e a
parte de recrutamento e selecdo de pessoas, € administrada pela diretora de
RH, que também faz parte da familia.

Visto isso, a cadeia de suprimentos é subdividida em quatro setores diferentes,

0 setor comercial que trata das negociagcdes com os fornecedores, o setor de
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gestao de abastecimento, que trata das necessidades de produtos das lojas, o
setor de gestdo de inventario que realiza as compras e acompanhamento dos
giros de estoque e o setor de logistica, que tem a funcédo de estabelecer o
vinculo entre compras, fornecedores e lojas, através da distribuicdo de
produtos e atendimento das demandas logisticas das lojas. Dentro da logistica
da empresa, existe o centro de distribuicdo, que € responsavel por
aproximadamente 30% dos produtos que sao vendidos pelas lojas. Este centro
de distribuicdo possui geréncia administrativa e geréncia operacional, além dos
setores de suporte, tais como: processamento de pedidos, recebimento,

separacao e expedicao.

4.2 MEDIDAS DE DESEMPENHO LOGISTICO

A avaliacdo do desempenho € o controle logistico que se baseia em
metas pré-estabelecidas que tenham como objetivo maximizar os ganhos nas
operacdes da cadeia logistica. Sendo assim, o monitoramento das medidas
serve principalmente para que 0s gestores estejam informados sobre o
desempenho do sistema logistico e possam assim tomar as decisfes

necessarias para o bom funcionamento da cadeia.

Como visto anteriormente, as medidas de desempenho podem ser
baseadas em atividades ou processos, onde as medidas baseadas em
atividades se concentram em atividades individuais necessérias ao andamento
dos processos. Ja as medidas baseadas em processos, examinam o ciclo total
para o desempenho de um processo, representando o coletivo das atividades

necessarias ao atendimento satisfatorio do cliente.

Nesta pesquisa foram utilizados quatro tipos de medidas de
desempenho classificadas nas seguintes categorias: servicos ao cliente,

produtividade, gestao do ativo e qualidade.

Para o conjunto de medidas de desempenho orientadas para o nivel de

servi¢co ao cliente examina-se a capacidade que a empresa tem em satisfazer



53

0s seus clientes a partir de seus servicos (BOWERSOX, 2001). Alguns tipos de

medidas existentes sdo as seguintes:

a) Indice de disponibilidade do produto;
b) Faltas de estoque;

c) Erros de expedicao;

d) Entrega no prazo;

e) Pedidos pendentes;

f) Tempo de ciclo;

g) Feedback do cliente.

A produtividade pode ser definida como a relagcdo entre os resultados
produzidos e a quantidade de recursos utilizados pelo sistema como um todo a
fim de gerar resultados (BOWERSOX, 2001). Alguns exemplos se véem

abaixo:

a) Unidades expedidas;
b) Comparacdo com padrdes histéricos de produtividade;
c) Indice de produtividade;

d) Programa de metas.

Na mensuracdo de ativos ha a informacao sobre a quantidade utilizada
dos investimentos, em especial no que se refere ao giro de estoques. Assim, as
medidas concentram-se na velocidade de rotacdo de estoques (BOWERSOX,

2001). Alguns tipos observam-se abaixo:

a) Rotacao de estoque;
b) Niveis de estoque;
c) Obsolescéncia do estoque;

d) Numero de dias de suprimento.

As medidas de qualidade dos servigos prestados determinam o quéo
eficaz séo realizadas as atividades de modo a atender as necessidades da
cadeia logistica. Este tipo de medida tem forte influéncia do conceito de pedido
perfeito, o qual pode ser definido como um pedido que atende a uma série de

padrées definidos, objetivando maximizar os ganhos da cadeia logistica
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(BOWERSOX, 2001). No que diz respeito a esta medida, podem-se sugerir 0s
seguintes tipos:

a) Indice de avarias;

b) Entrega dos itens solicitados;

c) Respeito dos prazos definidos para entrega;

d) Documentacédo completa e precisa;

e) Perfeitas condi¢cdes dos produtos no momento da entrega;

f) NuUumero de devolucdes.

Conhecendo-se assim o0s quatro tipos de medidas de desempenho
adotadas para a realizagdo da pesquisa em questao, chega-se resumidamente
a idéia de que a qualidade e o nivel de servi¢o ao cliente andam juntos quando
se refere a medida da capacidade da empresa em fornecer a satisfacéo total
ao cliente (BOWERSOX, 2001). Visto que o nivel de servico € o alvo do
planejamento logistico, conhecé-lo torna-se imprescindivel pois € um dos mais

importantes indicadores de desempenho do processo logistico.

4.3 MATRIZ IMPORTANCIA-DESEMPENHO

Numa cadeia logistica, os servicos podem ser medidos através do seu
desempenho e a importancia revelada através da opinido dos clientes
(ALBRECHT E BRADFORD, 1992). Portanto, avaliando os atributos do servi¢co
realizado € possivel analisar a importancia e o desempenho do servigco
prestado e assim identificar os pontos que precisam de acdes de melhoria para

0 bom atendimento ao cliente.

Com base no exposto, Albrecht e Bradford (1992), formularam uma
matriz que relaciona essas duas caracteristicas do servigo prestado que, com
base nas informagbes fornecidas pelos clientes sobre os atributos dessas
caracteristicas, é possivel identificar como o servico prestado é avaliado por

eles separando-se em cinco quadrantes diferentes onde na abscissa é
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demonstrado o desempenho e na ordenada, a importancia daquela categoria

para os clientes. Esta matriz pode ser observada através da figura 6 a seguir.

Importancia para o cliente

Vulnerabilidade Forga
Competitiva Competitiva
ZonaCinzenta
Relativa Superioridade
Indiferenca Irrelevante
Desempenho

Fonte: Adaptado de Albrecht e Bradford (1992).
FIGURA 6 - Matriz Importancia-Desempenho

De acordo com os autores, cada quadrante significa uma percepc¢ao do

cliente sobre o servigo prestado. Assim sendo, o detalhamento do que cada

guadrante significa segue abaixo:

a)

b)

d)

Quadrante 1 — Forca competitiva: demonstra que este atributo possui
alta importancia e alto desempenho segundo o cliente. Portanto, mostra
os atributos que sdo bem desempenhados pela empresa e a0 mesmo
tempo sdo importantes para a satisfacdo do cliente;

Quadrante 2 — Vulnerabilidade competitiva: demonstra que para 0s
clientes este atributo possui alta importancia, porém possui baixo
desempenho pela empresa. Assim, revela a insatisfacdo do cliente com
relacdo a este atributo, ja que o mesmo € importante para a sua
satisfacao;

Quadrante 3 — Relativa indiferenca: demonstra que este atributo possui
baixa importancia para o cliente e a empresa possui baixo desempenho
sobre ele. Logo, os atributos contidos neste quadrante s&o indiferentes
aos clientes e também néo sdo bem desempenhados pela empresa,;
Quadrante 4 — Superioridade irrelevante: demonstra que o atributo

contido neste quadrante é muito bem desempenhado pela empresa,
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porém para o cliente ndo é relevante. Ou seja, a empresa esta
despendendo esforgcos para um atributo que para o cliente ndo tem
importancia;

Quadrante 5 — Zona cinzenta: demonstra que o atributo em questdo é
neutro na percepcdo do cliente e a empresa o desempenha de forma
neutra também. Ou seja, a empresa se equipara no que se diz respeito a

este atributo com relagéo aos concorrentes.

Portanto, através das respostas obtidas pela inser¢cdo dos dados no

modelo, € possivel identificar onde investir esforcos a fim de melhorar a

atuacao da empresa de modo a atender as necessidades dos clientes. Assim,

cada quadrante demonstra uma acao a ser tomada:

a)

b)

Quadrante 1: realizar conservacdo ideal do desempenho sobre este
atributo;

Quadrante 2: concentrar esforcos na melhoria do desempenho deste
atributo;

Quadrante 3: desprezar esforcos na melhoria do desempenho deste
atributo;

Quadrante 4: investir em recursos para a melhoria de atributos
importantes e que estejam com baixo desempenho;

Quadrante 5: ndo é necessario grandes esforcos, porém se possivel,

superar a concorréncia.

De acordo com Slack et al. (1997), além de apontar quais atributos da

cadeia logistica precisam de melhoria a matriz de importancia-desempenho

também pode ser utilizada para priorizar qual atributo deve ser melhorado de

acordo com a percepcdo do cliente. Desta forma, posicionando na matriz a

avaliacdo realizada pelo cliente da importancia versus o desempenho e

verificando em qual zona ela se encontra é possivel priorizar a acdo de

melhoria. A matriz de importancia-desempenho voltada a essa aplicagdo pode

ser visualizada através da figura 7.
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ZONA 4 - Excesso

ZONA 1 - Adequado

ZONA 2 - Melhoramento ZONA 3 - Agao Urgente

Importancia para o cliente

Fonte: Adaptado de Slack et al. (1997).
FIGURA 7 - Matriz Importancia-Desempenho da Prioridade

Neste tipo de matriz importancia-desempenho, € possivel constatar a

existéncia de quatro zonas, as quais sao definidas da seguinte maneira:

a)

b)

d)

Zona 1 (limites AB-EF) — Adequado: os atributos que se encontram
nesta zona indicam que seu desempenho esta adequado com relacdo a
expectativa do cliente, portanto, neste caso, a acdo deve ser de
manutencado do desempenho;

Zona 2 (limites AB-CD) — Melhoramento: os atributos que se encontram
nesta zona possuem desempenho inferior ao dos concorrentes e assim
necessitam de melhorias para se tornar mais competitivo neste quesito;
Zona 3 (limite CD) — Acao urgente: os atributos que se encontram nesta
zona foram mal avaliados pelos clientes e nas suas percepcdes sao de
extrema importancia para o atendimento das suas expectativas, portanto
para estes itens deve-se determinar uma ag¢ao imediata de melhoria;
Zona 4 (limite EF) — Excesso: os atributos contidos nesta zona sao
agueles que possuem um alto desempenho, porém ndo possuem tanta
importancia para os clientes. Neste caso, a agao a ser tomada volta-se a
reducdo dos recursos para estes itens podendo destina-los a fatores que
foram mal avaliados pelos clientes e possuem grande importancia para
eles.
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4.4 APRESENTACAO DOS DADOS OBTIDOS

Através da aplicacdo das pesquisas com 0s gestores das filiais da rede,
foram obtidas 19 respostas num total de 23 lojas. Dentre estas 19 respostas, foi
possivel coletar 7 dados sobre mensuracdo de ativos, 14 dados sobre
qualidade no servico prestado, 17 dados sobre nivel de servico e 5 dados
sobre produtividade em cada questionario respondido.

Com base na tabulacdo dos dados foi possivel chegar aos valores de
importancia e desempenho de cada atributo pesquisado. Estes valores podem

ser consultados através da Tabela 8 a seguir:

TABELA 8
Tabulacdo dos dados
Atributos Importancia Desempenho
Mensuragéo de Ativos 4,0 3,5
Qualidade no Servico 4,5 3,8
Nivel de Servico 4.4 3,6
Produtividade 4,0 3,4

Fonte: Elaborada pela autora.

Utilizando os valores da tabela 8, foi possivel encontrar os pontos em
que cada atributo se encontra nas matrizes de importancia-desempenho e
assim realizar a andlise de cada um de acordo com a percepcdo dos clientes
(lojas). A andlise que foi realizada possui duas formas: a primeira mostra em
que situacdo encontra-se a empresa perante a percepcéo do cliente e a
segunda mostra qual a prioridade de aplicacdo de melhoria no atributo em

questao.
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Realizando a analise dos dados obtidos sobre a mensuracdo de ativos,
0S quais abordam aspectos com rotatividade de estoque e retorno sobre o
patriménio investido, foi possivel tracar a posicdo que este atributo ocupa na

matriz importancia-desempenho (Figura 8).

Vulnerabilidade Forga
@ Competitiva - Competitiva
I=
2
©
o
m
©
=1 Zona Cinzenta
o
©
=
{0
=
o
o
£ . .
- Relativa Superioridade
Indiferenca Irrelevante
Desempenho

Fonte: Adaptado de Albrecht e Bradford (1992).
FIGURA 8 - Matriz da Importancia-Desempenho para Mensuracao de Ativos

Constatou-se a partir das respostas recebidas que no geral os gestores
alocam este atributo no quadrante 1 — forca competitiva, ou seja, este atributo
possui alta importancia para a empresa, mas também possui alto desempenho
pelo centro de distribuicdo. Sendo assim, é possivel entender que quanto a
movimentacdo de materiais, rotatividade de estoque, manutencéo de niveis de
estoque e controle da obsolescéncia de estoque o centro de distribuicdo da
empresa estudada esta desempenhando de forma satisfatoria estas atividades,
conseguindo atender as necessidades dos clientes e mantendo um nivel de

servico satisfatorio em relacao a este atributo.

Ainda falando sobre mensuracdo de ativos, através dos dados obtidos
para este atributo, também foi possivel tracar o ponto em que ele se encontra
na matriz importancia-desempenho para a prioridade, este pode ser visualizado
através da Figura 9 a seguir. Através da figura pode-se observar que o ponto
tracado para este atributo encontra-se entre os limites AB e EF, ou seja,
encontra-se na zona 1 — adequado, a qual significa que este atributo esta de

acordo com as exigéncias e necessidades estabelecidas pela empresa e assim
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a melhoria deve ser concentrada na manutencdo do desempenho atual do

centro de distribui¢ao.

ZONA 4 - Excesso

ZONA 1 - Adequado B

Satisfacao

ZONA 2 - Melhoramento ZONA 3 - Agao Urgente

Importancia para o cliente

Fonte: Adaptado de Slack et al. (1997).
FIGURA 9 - Matriz da Importancia-Desempenho da Prioridade para Mensuragéo de Ativos

Sobre a analise dos dados obtidos sobre a qualidade dos servigos
prestados, que abordam requisitos como desempenho dos processos sem
erros e atendimento as diversas necessidades das lojas, foi possivel assinalar
0 ponto em que este atributo se encontra na matriz importancia-desempenho,

este pode ser verificado através da Figura 10.

Vulnerabilidade » Forga
o Competitiva Competitiva
1=
2
©
o
m
©
=% ZonaCinzenta
o
©
=
(0
=
(=]
o
£ . .
- Relativa Superioridade
Indiferenca Irrelevante
Desempenho

Fonte: Adaptado de Albrecht e Bradford (1992).
FIGURA 10 - Matriz da Importancia-Desempenho para a Qualidade dos Servigos Prestados
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Com base nos dados obtidos através das respostas dos questionarios,
de maneira geral, a percepcao dos gestores das filiais sobre este atributo é que
ele possui forga competitiva, pois 0 ponto encontra-se no quadrante 1 da matriz
importancia-desempenho. Com base nesta percepcédo, € possivel afirmar que
0s processos referentes a qualidade dos servicos prestados pelo centro de

distribuicdo em relacdo as lojas séo satisfatérios.

Analogamente a isso, verificando na matriz importancia-desempenho
para a prioridade de aplicacdo de melhoria, foi possivel constatar que este
atributo encontrou-se nos limites AB e EF, indicando que esta situado na zona
adequada para a prioridade de atuacdo de melhorias, ou seja, sobre os
aspectos de qualidade nos servigos prestados é necessario apenas que o CD
concentre seu trabalho na manutencdo das atividades de melhoria sobre este
atributo. Através da Figura 11 é possivel visualizar a localizacdo do ponto de

analise deste atributo.

ZONA 4 - Excesso

ZONA 1 - Adequado hd B

Satisfacao

ZONA 2 - Melhoramento ZONA 3 - Acédo Urgente

Importancia para o cliente

Fonte: Adaptado de Slack et al. (1997).
FIGURA 11 - Matriz Importancia-Desempenho da Prioridade para a Qualidade dos Servigos
Prestados

Referente aos dados analisados sobre o nivel de servico, aos quais
dizem respeito a disponibilizacdo de melhorias nos processos, disponibilizacéo
de informacbes sobre os processos ligados as lojas e confiabilidade dos

servigos prestados, foi possivel indicar na matriz importancia-desempenho em
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qual quadrante se encontra este atributo. Através da Figura 12 abaixo, pode-se

verificar a localizag&o deste atributo na matriz.

Vulnerabilidade Forga
o Competitiva » Competitiva
I=
2
©
=)
[
©
(=1 ZonaCinzenta
©
'©
c
(0
t
(=]
o
£ . L
- Relativa Superioridade
Indiferenca Irrelevante
Desempenho

Fonte: Adaptado de Albrecht e Bradford (1992).
FIGURA 12 - Matriz Importancia-Desempenho para o Nivel de Servico

Como mostra a Figura 12, sobre o nivel de servico 0s gestores em sua
maioria classificaram o CD como forga competitiva visto que o ponto tracado na
matriz encontra-se no quadrante 1 da matriz importancia-desempenho. Com
base nesta informacao, € possivel constatar que para os gestores das filiais da
rede o centro de distribuicdo possui um bom desempenho com relacdo aos
aspectos importantes para o atendimento das necessidades das lojas, sendo

assim o nivel de servigo € satisfatorio em relacdo a percepcgéo das lojas.

Analisando os dados obtidos, agora na matriz importancia-desempenho
da prioridade, é visto que o ponto tracado na matriz encontra-se entre o
intervalo AB e EF, logo, é considerado como adequado de acordo com as
pesquisas efetuadas. A partir desta andlise entdo, é possivel definir que a
atitude a ser tomada pelo centro de distribuicdo da empresa estudada para
continuar com um nivel de servico adequado € manter a sistematica
empregada sobre a disponibilizacdo de informacbes e servicos e garantia da
confiabilidade nos processos de atendimento que as lojas julgam essenciais
para a sua satisfacdo. Assim, através da Figura 13, € possivel constatar a

localizagdo do ponto na matriz importancia-desempenho da prioridade,
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mostrando que de acordo com as pesquisas o nivel de servigco encontra-se na

zona 1 — adequado.

ZONA 4 - Excesso

ZONA 1 - Adequado - B

Satisfacao

ZONA 2 - Melhoramento ZONA 3 - Agao Urgente

Importancia para o cliente

Fonte: Adaptado de Slack et al. (1997).
FIGURA 13 - Matriz Importancia-Desempenho da Prioridade para o Nivel de Servico

Por fim, analisando os dados referentes a produtividade, que abordam
aspectos como acompanhamento das expedicbes por ciclo de pedido e
unidades expedidas por mao-de-obra, com base nos dados obtidos foi possivel
identificar na matriz o ponto em que este atributo se encaixa. Através da Figura
14 abaixo € possivel identificar o quadrante que se encontra este atributo.

Vulnerabilidade Forga
o Competitiva Competitiva
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5 .
©
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Fonte: Adaptado de Albrecht e Bradford (1992).
FIGURA 14 - Matriz Importancia-Desempenho para a Produtividade
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Como pode ser visto através da Figura 14, a respeito da produtividade
de modo geral os gestores das filiais da rede a classificaram como forga
competitiva, pois seus dados indicaram que o ponto a ser tragcado seria no
quadrante 1. Assim como 0s outros atributos, em relacdo a produtividade pode-
se afirmar que este atributo é bastante importante para as lojas, porém ao
mesmo tempo em que € importante também possui um bom desempenho do
CD, entdo é considerado como satisfatério o atendimento das necessidades

das lojas em relacao a este atributo.

Ainda se falando em produtividade, utilizando a matriz importancia-
desempenho da prioridade, é possivel verificar que o ponto tracado na matriz
esta na zona 1 — adequado, que esta delimitada pelos intervalos AB e EF.
Sendo assim, admite-se que a acdo a ser tomada pelo centro de distribuicdo
com relacdo a produtividade é manter o desempenho empregado para este
atributo. Através da Figura 15 é possivel visualizar a analise efetuada sobre
esse atributo.

ZONA 4 - Excesso

ZONA 1 - Adequado B

Satisfacao

ZONA 2 - Melhoramento ZONA 3 - Agao Urgente

Importancia para o cliente

Fonte: Adaptado de Slack et al. (1997).
FIGURA 15 - Matriz Importancia-Desempenho da Prioridade para a Produtividade

De modo a aprofundar a pesquisa realizada, optou-se por realizar uma
nova analise que teve como enfoque apurar quais as questbes que,

isoladamente, obtiveram pontuacé&o igual a 1 ou 2 no desempenho do centro de
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distribuicAo de acordo com a percepcdo dos gestores. Ao fazer este
levantamento, apurou-se que numa populacdo de 19 pesquisas, 13 possuiam
pelo menos uma pergunta com pontuagdo menor ou igual a 2. No total houve
39 perguntas que obtiveram nota menor ou igual a 2. Para a nota 1, obteve-se
um total de 29 incidéncias e para a nota 2, 57 incidéncias. Com base nestes
dados, foram analisadas as perguntas e destacou-se aquelas que obtiveram 4
ou mais incidéncias, elaborando entdo a Tabela 9 abaixo.

TABELA 9
Analise das menores notas
N° da o ]
Pergunta N° de incidéncias
pergunta

7 Utilizar cédigo de barras nas cargas para facilitar a 5
movimentacdo dos produtos.

10 Prover informacao da data de chegada dos 5
produtos.

11 Prover informacao sobre a disponibilidade de 5
produtos substitutos.

15 Confiabilidade dos horérios de recebimento e/ou 5
coleta de produtos.

27 Pesquisas junto aos clientes (lojas). 5

31 Realizagcdo de programa de metas para o CD. 4

Fonte: Elaborada pela autora.

De acordo com a tabela, constatou-se que num total de 43 perguntas, 6
perguntas obtiveram notas menores ou iguais a 2 com incidéncia maior ou igual
a 4. Alem disso, verificou-se também que dentre as 6 perguntas com maior

rejeicdo, uma pertence ao grupo do atributo mensuracdo de ativos, uma ao
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grupo do atributo produtividade e quatro pertence ao grupo do atributo nivel de
servigo. Portanto, de acordo com as analises feitas através da utilizagdo das
matrizes de importancia-desempenho juntamente com a analise da pontuacéo
sobre desempenho das perguntas de maneira individual, € possivel constatar
que, de maneira geral, apesar de o nivel de servico ser satisfatorio ele

apresenta questdes que podem ser melhoradas.

4.5 PROPOSTAS DE MELHORIAS

ApOs o levantamento e apuracdo dos dados obtidos através das
pesquisas aplicadas e realizando um comparativo com 0s objetivos impostos
para a realizacdo do trabalho, foi possivel estabelecer algumas melhorias a
serem aplicadas na empresa. Estas melhorias dizem respeito principalmente
ao monitoramento de cada atributo explorado na pesquisa. Sendo assim, foram
propostas algumas medidas baseadas em implantacdo de indicadores do

servico logistico para cada atributo a ser melhorado.

Entdo, foram propostos quatro tipos de indicadores, um para cada
atributo do servico logistico. Em relacdo a mensuracao de ativos, foi proposto
gue seja realizado um monitoramento mensal do numero de vezes que o
estoque chega ao minimo. Este indicador tem como meta que o estoque
chegue ao minimo pelo menos 3 vezes ao ano, fazendo um comparativo ano a
ano. Para demonstrar as variacdes ano a ano, € proposto que seja elaborado
um grafico de tendéncia para 0s materiais que possuirem maior

representabilidade nas vendas da empresa.

Sobre a qualidade nos servigos prestados, foi proposta a criagdo de um
indicador que mostre o numero de reclamacbes recebidas sobre o
atendimento. Esta medicdo deve ser elaborada més a més e tem como meta
nao ultrapassar 3 reclamacdes por requisito estabelecido. Para efetuar o
acompanhamento desta medicéo, é proposta a elaboracéo de grafico de barras

para cada requisito por més.
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A respeito do nivel de servico prestado, também foi proposto um
indicador, este tem a intencdo de medir o niumero de melhorias apresentadas
no ano para cada requisito estabelecido. A meta inicial para este indicador é de
alcancar pelo menos 5 melhorias no nivel de servico por ano. O monitoramento
deve ser realizado mensalmente e a demonstracdo do evolutivo através de

graficos de barras por requisito melhorado.

Por fim, acerca do atributo produtividade, foram propostos dois
indicadores, um voltado a medicdo das unidades expedidas por dia e outro
voltado a medicao das unidades expedidas por mao-de-obra disponivel. A meta
inicial para estes dois indicadores é aumentar em pelo menos 5% a quantidade
de itens recebidos e expedidos com base na agilidade dos processos de
expedicdo e recebimento. Este acompanhamento deve ser feito diariamente e

pode ser mostrado através de grafico de linhas.

Além da elaboracdo dos indicadores propostos, outra proposta de
melhoria é a aplicacdo periodica de questionarios sobre o nivel de servico
prestado pelo centro de distribuicdo, contendo também perguntas abertas,
onde os gestores possam manifestar em quais pontos € necessaria mudanca

ou melhoria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

7

A logistica é vista atualmente ndo somente como uma operacdo da
empresa e sim com uma Visdo estratégica crucial ao bom desempenho da
organizacdo perante o cenario competitivo atual. Diante desta realidade, €
possivel afirmar que acompanhar os processos, medir seus desempenhos e
trabalhar os pontos criticos para 0 seu maximo desempenho é o elemento
chave para o0 sucesso de uma organizagao. Junto a isso, saber as percepcoes,
expectativas e necessidades dos clientes facilitam a deteccdo dos pontos a

serem trabalhados e melhorados.

Com base nos objetivos propostos para a elaboracdo deste trabalho,
pode-se afirmar que os mesmos foram atingidos, visto que foi possivel a
obtencédo de dados com base na percepcéo dos clientes sobre os atributos do
nivel de servico logistico e assim foi estabelecida uma anélise sobre cada
atributo, levantando as a¢cfes a serem desempenhadas para a manutencéo do
desempenho alcancado. Além disso, também foi possivel através da analise
individual de cada questdo o levantamento dos itens que precisam de maior
atencdo no que diz respeito a satisfacdo dos clientes. Em conjunto a isso,
foram propostos indicadores para cada atributo estudado, a fim de manter o
bom desempenho mostrado pela pesquisa e estabelecer uma politica de

monitoramento dentro da empresa.

Com esta visdo, chega-se a conclusdo que o trabalho realizado
contribuiu ndo somente para a melhoria dos processos da empresa, mas
também para o aprendizado e entendimento das maneiras de alcancar a
melhoria nos servicos logisticos da empresa. A partir disso, é nitido que a
elaboracdo deste trabalho contribuiu para a o aumento do conhecimento da
pesquisadora através da explicitacdo das necessidades e percepcdes dos
clientes, colaborando no entendimento sobre as formas de se alcancar a
melhoria dos processos logisticos, de forma simples e organizada. Além disso,
com a elaboracdo do trabalho foi possivel empregar os conhecimentos

adquiridos em diversas areas da trajetOria académica, além de contribuir para o
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crescimento profissional e busca incessante de melhorias dos processos

logisticos.

Por ser um tema extremamente amplo, ele ndo se esgota, podendo ser
explorado diversas vezes e de varias maneiras com a elaboracdo de novos
trabalhos, em outros campos de aplicacdo e também utilizando metodologias
diferenciadas, sempre em busca da melhoria dos processos logisticos visando
0 atendimento das expectativas e necessidades dos clientes.

Por fim, é importante salientar que toda pesquisa cientifica deve ser
elaborada com a intencdo da melhoria continua dos processos. Na logistica
isso ndo é diferente, estando contida em meios diferenciados, a melhoria dos
processos logisticos pode garantir ndo s6 para a empresa, mas como para o

desenvolvimento do pais ganhos significativos.



70

REFERENCIAS

ABRAS. Associacdo Brasileira de Supermercados, 2002. Disponivel em:
<http://www.abrasnet.com.br/economia-e-pesquisa/ranking-abras/> Acesso em
06 de jan. 2014.

ALBRECHT, K., BRADFORD, L. J. Servico com qualidade: a vantagem
competitiva. Sado Paulo. Makrom Books, 1992.

AMERICAN MARKETING  ASSOCIATION, 2010. Disponivel em:
<http://www.marketingpower.com/layouts/dictionary> Acesso em 12 de jan.
2014.

ASLOG. Associacdo Brasileira de Logistica, 2010. Disponivel em
<http://www.aslog.com.br> Acesso em 04 fev. 2014.

BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial: transportes, administracdo de
materiais e distribuicdo fisica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

. Gerenciamento da Logistica Empresarial: planejando, organizando
e controlando a cadeia de suprimentos. Sao Paulo: Prentice Hall. 1998.

Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento,
organizacao e logistica empresarial. 4a ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: logistica empresarial. 5a
ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

BARROS, Monica Coutinho de. Warehouse Management System (WMS):
conceitos tedricos e implementacdo em um centro de distribuicdo. 2005.
Dissertacdo (Mestrado em Logistica). Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia Industrial. Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

BERTAGLIA, P. R. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de
Abastecimento. S&o Paulo: Saraiva, 2003.

BOWERSOX, Donald J.; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo
de integracao da cadeia de suprimento. Sao Paulo: Atlas, 2010.


http://www.aslog.com.br/

71

, COOPER, M.Bixby, Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Logistica.
2.ed .Rio de Janeiro: Elsevier, 2007.

CHRISTOPHER, Martin. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Pioneira: Sdo Paulo, 1997.

CONCEICAO, Samuel Viera. Nivel do Desempenho Logistico da Cadeira
Brasileira de Suprimentos de Refrigerantes. Disponivel em:
<www.scielo.br/pdf/gp/v11n3/al5v11n3.pdf>. Acesso em 06 fev. 2014.

CORTES, Alexandre de Freitas. Sistema de indicadores de desempenho
logistico de um centro de distribuicdo do setor supermercadista, 2006.
Dissertacdo de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producédo. Disponivel em
<http://www.ldl.ufsc.br/index/sistema-de-indicadores-de-desempenho-logistico-
de-um-centro-de-distribuicao-do-setor-supermercadista/dissertacoes> Acesso
em 01 de fev. 2014.

EMERSON, C. J.; GRIMM, C. M. Logistics and marketing components of
customer service: an empirical test of the Mentzer, Gomes and Krapfel model.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 26, n.
8, 1996.

FARAH, J. M. Os desafios da logistica e os centros de distribuicéo fisica,
2009. Disponivel em
<http://www.fae.edu/publicacoes/revisat_fae_business/gestdo5.pdf> Acesso em
15 de fev. 2014.

FLEURY, Paulo Fernando; WANKE, Peter; FIGUEIREDO, Kleber Fossati.
Logistica Empresarial: a perspectiva brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. 12. reimpr.
Séo Paulo: Atlas, 2009.

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Sala de imprensa.
Disponivel em:
<http://saladeimprensa.ibge.gov.br/noticias?view=noticia&id=1&busca=1&idnoti
cia=2446>. Acesso em 20 fev. 2014.

IMAM. Armazenagem de classe mundial. Revista LOGISTICA, S&o Paulo, n.
189, jun. 2006.


http://saladeimprensa.ibge.gov.br/noticias?view=noticia&id=1&busca=1&idnoticia=2446
http://saladeimprensa.ibge.gov.br/noticias?view=noticia&id=1&busca=1&idnoticia=2446

72

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo orientada para a
estratégia: como as empresas que adotam o balanced scorecard prosperam
no novo ambiente de negdcios. 112 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2000.

KEEBLER, James; DURTSCHE, David. Logistics performance measurement
and the 3PL value proposition. Logistics Quaterly, v. 7, Issue 2, 2001.
Disponivel em: <http://www.lg.ca/issues/summer2001/articles/article03.html>.
Acesso em: 25 out. 2005.

KOBAYASHI, Shuni‘ichi. Renovacao da logistica: como definir estratégia de
distribuicéo fisica global. Trad. Valéria Custddio dos Santos. S&o Paulo: Atlas,
2000.

KOTLER, Philip. Administragcdo de marketing: a edicdo do novo milénio. 102
ed. Sao Paulo: Prentice Hall, 2000.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia
Cientifica. 5. ed. 3. reimpr. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

. Técnicas de pesquisa: planejamento e execucdo de pesquisa,
amostragens e técnicas de pesquisas, elaboracdo, analise e interpretacdo de
dados. 6. ed. 3. reimpr. S&o Paulo: Atlas, 2007.

LAMBERT, Douglas M.; COOPER, Martha C.; PAGH, Janus D. (1998) -
Supply chain management: implementation issues and research
opportunities. International journal of logistics management, v. 9, n. 2.

LIMA, Mauricio P. (2002) - Armazenagem: consideracfes sobre a atividade de
picking. Centro de Estudos em Logistica (CEL), COPPEAD/UFRJ.

MARCHESINI, Marcia Maria Penteado; ALCANTARA, Rosane Lucia Chicarelli.
Conceituando o servico logistico e seus elementos, 2012. Disponivel em:
<https://www.metodista.br/revistas/revistas-
unimep/index.php/cienciatecnologia/article/view/998/678> Acesso em 14 de
jan. 2014.

MUSCAT, A. R. N.; FLEURY, A. Indicadores da qualidade e produtividade
na industria brasileira. Revista Indicadores da Qualiadade e Produtividade,
Brasiilia, Setembro 1993.



73

NOVAES, Antonio Galvdo. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de
Distribuicdo. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2007.

PARENTE, Juracy. Varejo no Brasil: gestdo e estratégia. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

PIRES, Silvio R. |. Gestao da cadeia de suprimentos: conceitos estratégias,
praticas e casos. Sao Paulo: Atlas, 2004.

REY, M. F. Indicadores de desempenho logistico. Revista Logmam, S&o
Paulo, mai.-jun. 1998.

SANTOS, O. S. Administracao de Materiais como elemento para qualidade
e a produtividade. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) -
Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas, Universidade Paulista, 2006.

SILVA, Rafael Mozart; BRAND, Gustavo Brand. Aplicando o processo de
pensamento da TOC (teoria das restricfes) através da arvore da realidade
atual (ARA) para extratificar o problema de desorganizacdo em um centro
de distribuicéo. Revista Ingepro. Disponivel em:
<http://www.ingepro.com.br/index.php/ingepro/viewFile/107/98> Acesso em 06
fev. 2014.

SILVA, Edna Lucia; MENEZES, Estera Muszka. Metodologia da pesquisa e
elaboracdo de dissertacdo. 4. ed. Florianépolis: UFSC, 2005. 138 p.
Disponivel em:
<http://www.tecnologiadeprojetos.com.br/banco_objetos/%7B7AF9CO3E-C286-
470C-9CO07-

EA067CECB16D%7D_Metodologia%20da%20Pesquisa%20e%20da%20Disse
rta%C3%A7%C3%A30%20%20UFSC%202005.pdf>. Acesso em: 19 fev. 2014.

SLACK, Nigel et al. Administracéo da Producéao. Sao Paulo: Atlas, 1997.

SOUSA, Esdras de Carvalho. A influéncia do centro de distribuicdo no
desempenho logistico de empresas varejistas de supermercados no
municipio de Fortaleza: um estudo de multicasos, 2010, Disponivel em:
<http://www.repositorio.ufc.br/handle/riufc/2709> Acesso em 14 jan. 2014.

SOUZA, Alex Pedro Pinheiro. Tendéncias e Estratégias Varejista: o comércio
varejista na cidade de Manaus, 2011. Monografia para graduacdo em


http://www.tecnologiadeprojetos.com.br/banco_objetos/%7B7AF9C03E-C286-470C-9C07-EA067CECB16D%7D_Metodologia%20da%20Pesquisa%20e%20da%20Disserta%C3%A7%C3%A3o%20%20UFSC%202005.pdf
http://www.tecnologiadeprojetos.com.br/banco_objetos/%7B7AF9C03E-C286-470C-9C07-EA067CECB16D%7D_Metodologia%20da%20Pesquisa%20e%20da%20Disserta%C3%A7%C3%A3o%20%20UFSC%202005.pdf
http://www.tecnologiadeprojetos.com.br/banco_objetos/%7B7AF9C03E-C286-470C-9C07-EA067CECB16D%7D_Metodologia%20da%20Pesquisa%20e%20da%20Disserta%C3%A7%C3%A3o%20%20UFSC%202005.pdf
http://www.tecnologiadeprojetos.com.br/banco_objetos/%7B7AF9C03E-C286-470C-9C07-EA067CECB16D%7D_Metodologia%20da%20Pesquisa%20e%20da%20Disserta%C3%A7%C3%A3o%20%20UFSC%202005.pdf

74

Administracdo. Disponivel em: <http://bdm.bce.unb.br/handle/10483/3022>
Acesso em 04 de fev. 2014.

STOCK, James R.; LAMBERT, Douglas M. Strategics logistics management.
4a ed. New York: McGraw-Hill, 2001.

TAYLOR, David A. Logistica na cadeia de suprimentos: uma perspectiva
gerencial. Sado Paulo: Pearson Addison-Wesley, 2005.

THIOLLENT, Michel. Metodologia da Pesquisa-acdo. 17. ed. Sdo Paulo:
Cortez, 20009.

VIANA, Jodo José. Administracdo de Materiais: Um Enfoque Pratico. Sao
Paulo: Editora Atlas S.A; 2002.



75

APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA

unipampa

Universidade Federal do Pampa

"O Nivel de Servigo Logistico & luz da identificagdo das necessidades, expectativas e desejos dos clientes

Pesquisa: ! )
internos de uma rede de supermercados do Sul do Brasil."

Respondentes: Gestores das unidades da rede supermercadista estudada
Cargo/Funcéo:

Metros quadrados de loja

NUmero de check-outs

Prezado Gestor,

O objetivo deste questionario é conhecer quais séo os atributos logisticos de maior importancia para a satisfagédo quanto ao
atendimento das demandas vinculadas ao Centro de Distribui¢cdo (CD) da empresa, de modo a buscar o atendimento das
necessidades, expectativas e desejos das filiais da rede. Este trabalho esta sendo realizado como pesquisa explorativa para a
concluséo de curso em Engenharia de Producéo.

Desde jé fica estabelecido que todos os dados obtidos serdo preservados, pois o interesse da pesquisa nédo se vincula a nenhum
interesse comercial.

Assim, agradecemos o seu apoio para a concretizagdo deste trabalho.

Instrucdes:

12 tarefa:

- A 12 atividade envolve a avaliagdo de varios fatores que podem ser considerados em relagéo aos servigos prestados pelo Centro
de Distribuicdo da empresa;

- Por favor, assinale de 1 a 5, os nimeros que melhor representam a importancia de cada um desses fatores. Se um fator nédo é
utilizado ou possui pouca importancia na sua percepgao, por favor, marque a opgdo 1 (ndo importante). A nota 5 (mais importante)
devera ser reservada para aqueles fatores que causam grande impacto com relacéo aos servicos prestados pelo CD.

22 tarefa:

- Na segunda tarefa, vocé ird avaliar o desempenho atual do CD com relacdo aos fatores apresentados;

- Por favor, no espaco reservado para a "avaliagdo do desempenho”, insira a nota que julgar pertinente ao desempenho atual do
CD em relag&o aquele item. A maior nota é 5, e a menor é 1. A nota 5 refere-se ao melhor desempenho do servico e a nota 1, ao
pior.

32 tarefa:

- Apés o preenchimento completo deste questionario, por favor, envie para o e-mail: jessica.dornelles@peruzzo.com.br.

ApOs a conclusdo da pesquisa, vocé deseja:

Participar da apresentagéo dos resultados

Receber e participar da apresentacao dos resultados

Somente receber os resultados da pesquisa
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NO

10

11

12

13

14

15

16

17

Atributos a serem avaliados

Utilizar cédigo de barras nas cargas
para facilitar a movimentacéo dos
produtos.

menos
impor-
tante

Desempenho

do CD
Escaladela

5
mais impor
tante
()
()
()
()
)
()
)
()
()
()
)
)
()
()
()
()
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NO

Atributos a serem avaliados

menos
impor-
tante

mais impor
tante

Desempenho do

CD
Escaladelabs

18

Efetividade do percentual na entrega
dos produtos solicitados.

19

Efetividade na entrega de produtos
sem avarias ou danos.

20

Indice de disponibilidade dos
produtos.

21

Divergéncias no estoque.

22

Erros de expedicéo.

23

Efetividade no cumprimento dos
prazos de entrega.

24

Pendéncia de pedidos.

25

Tempo de ciclo para atendimento
final.

26

Feedback do cliente (lojas).

27

Pesquisas junto aos clientes (lojas).

28

Acompanhamento do nimero de
unidades expedidas por ciclo.

29

Unidades expedidas pelo nimero de
mao-de-obra disponivel.

30

Ter visdo do comparativo com
padrdes histéricos de produtividade.

31

Realizagao de programa de metas
para o CD.

32

Elaboragdo de indices de
produtividade do CD.

33

Rotatividade do estoque.
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NO

Atributos a serem avaliados

Desempenho do

CD
Escaladelabs

34

Niveis de estoque.

35

Numero de dias para o suprimento
de mercadorias.

36

Obsolecéncia do estoque.

37

Retorno do patrimonio liquido.

38

39

40

41

42

43

Retorno do investimento.

1
menos
impor-

tante
()
)
)
(G
(G
(G
)
)
)

5
mais impor
tante
)
)
)
)
(G
(G
)
)
)
(G




