Sistemas & Gestdo 8 (2013), pp 302-316

SISTEMAS & GESTAO

Revista Eletronica

A UTILIZAGAO DO WORLD CLASS LOGISTICS NA MENSURAGCAO DO DESEMPENHO NO
PROCESSO DE DISTRIBUICAO FiSICA DE PRODUTOS NO SEGMENTO DE BEBIDAS DA CI-
DADE DE MANAUS
THE USE OF WORLD CLASS LOGISTICS ON MEASURING PERFORMANCE IN THE PROCESS-
ES OF PHYSICAL DISTRIBUTION OF PRODUCTS IN THE BEVERAGE SEGMENT OF THE CITY
OF MANAUS

Armando Araudjo de Souza Junior®; Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira?, Daniel Reis Armond de Melo?,
Afranio Amorim Francisco Soares Filho?, Luiz Augusto Carvalho Francisco Soares?®

? Universidade Federal do Amazonas (UFAM), Manaus, AM, Brasil - Faculdade de Ciéncias Sociais, Departamento de Administragdo

Resumo

O aumento da competicdo gradativamente elevou o nivel de importancia da gestdo das cadeias de suprimentos,
especialmente no que compete as atividades de distribuicdo fisica. A Reducdo de custos passa a ser o foco da eficiéncia
empresarial. A medida que a competéncia logistica se torna um fator critico na geracdo e na manutenc3o de vantagens
competitivas, a gestdo dessas atividades torna-se mais importante, pois a diferenca entre operagdes rentdveis e ndo
rentaveis torna-se cada vez menor.Medir o desempenho logistico faz por receber, um notério reconhecimento, tais quais os
indicadores usados e suas respectivas métricas, evoluindo para modelos como o World Class Logistics (WCL). O argumento
central deste artigo é o levantamento e a comparacao dos indicadores e métricas utilizados para mensurar o desempenho
logistico de quatro das mais importantes indUstrias de bebidas do Estado do Amazonas, com os preceitos do WCL. Trata-
se de um estudo de caso multiplo que utilizou dados secunddrios, complementado com dados primarios obtidos por
entrevistas semi-estruturadas. Os resultados evidenciaram que apenas uma das empresas pesquisadas possui aderéncia
ao modelo WCL.

Palavras-chave: Distribuicdo Fisica de Produtos. Desempenho. Indicadores.

Abstract

Increased competition gradually raised the importance of managing supply chains, especially the activities of
physical distribution. The cost reduction is now the focus of business efficiency. As logistics becomes a critical factor in
the generation and maintenance of competitive advantages, management of these activities becomes more important
because the difference between profitable and unprofitable operations becomes increasingly smaller. Measuring logistics
performance is as important as the indicators used and their metrics, evolving to models like the Class World Logistics (WCL).
This article presents a survey and comparison of indicators and metrics used for measuring logistics performance of four of
the most important beverage industries of the State of Amazonas, with the precepts of WCL. It is a multiple case study that
used secondary data, supplemented by primary data obtained through semi-structured interviews. The results showed that
only one of the companies surveyed have adherence to the WCL model.

Keywords: Outbound Logistics. Performance. Indicators.

1. INTRODUCAO empresarial (Ballou, 2006; Slack et Lewis, 2009). Porém

O aumento da competicio gradativamente elevou o isoladamente ndo garante o sucesso nos padrdes atuais.
nivel de importancia da gestdo das cadeias de suprimentos, "esduisa realizada pela Fun,dai\(;ao Dom Cabral em 2011
especialmente no que compete as atividades de distribuicio  aPONta que os custos logisticos representam, para as
fisica. A Redugdo de custos passou a ser o foco da eficiéncia €mpresas brasileiras, em média, 13,1% da receita total e,
para o Brasil, o custo logistico corresponde a 12% do PIB o

PROPPI / LATEC que gera perdas anuais de 83,2 bilhGes de ddlares.
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No entanto, outra vertente recentemente promovida
a vetor estratégico dentre os pressupostos logisticos é
a responsividade. Para Chopra e Meindl (2011), o custo
logistico que uma cadeia de suprimentos incorre estd
intimamente relacionado ao grau de responsividade que
a cadeia de suprimentos visa oferecer, ou seja, quanto
maior a responsividade, maior o custo logistico. Em adigéo,
0 aumento da competitividade tem colocado a avaliagdo
do desempenho como uma necessidade fundamental e
constante nas atividades de gerenciamento da cadeia de
suprimentos (Slack et Lewis, 2009; Bowersox et Closs, 2010).
Assim, uma empresa precisa considerar o dilema entre a
responsividade e o custo de transporte ao projetar a sua
rede de suprimentos e de distribui¢cdo fisica de produtos
(Chopra et Meindl, 2011).

Aliado a este comportamento, de mensurar o
desempenho logistico, encadeiam-se ag¢des junto a toda
a cadeia, reflexo das mudangas ocorridas no ambiente
competitivo e na propria sociedade. Medir desempenho
ndo é algo novo, especialmente em 4dreas vinculadas a
produtividade e faturamento, quase sempre por meio
de métodos quantitativos. Novas visdes sobrepdem-
se ou complementam este classico paradigma, gerando
abordagens mais amplas de percepc¢do dos resultados
logisticos. A distribuicdo fisica passa a ser compreendida
como um conjunto de processos integrados por meio dos
guais os participantes da cadeia, compradores e vendedores
devem colaborar mutuamente para fins comuns. Uma
destas novas concepgdes é a World Class Logistics (WCL).

Diante do exposto, o argumento central do presente artigo
trata da comparacgdo dos tipos de indicadores, métricas e
finalidades usados por um grupo de indUstrias do segmento
de bebidas no Estado do Amazonas com os preceitos do
WCL. O objetivo primario é o de apresentar orientagOes
para a concepc¢do de um sistema eficiente de indicadores
de desempenho para as cadeias de suprimentos no sistema
de distribuicdo fisica dos produtos, propondo avaliar a
utilizagdo do modelo WCL pelos sujeitos da pesquisa.

Para tanto, o artigo foi organizado em cinco partes
principais. A primeira consiste nesta prdpria introducéo,
tendo como segunda parte o referencial tedrico, com
destaque para a evolucdo das medidas de desempenho
e o modelo WCL B World Class Logistics; como terceiro
assunto tratado, apresenta-se o percurso metodoldgico,
sendo destacado o campo da pesquisa e os procedimentos
metodolégicos; no quarto assunto abordado, sdo
apresentados e analisados os resultados obtidos e, por fim,
na uUltima parte sdo apresentadas as consideragdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A combinacdo de crescimento econémico, concorréncia
cada vez mais acirrada e de clientes mais exigentes forcam
as empresas a se concentrarem na apropriagdo eficiente e
eficaz de seus recursos logisticos (Bowersox et Closs, 2010).
Diante deste cenario, tem sido despendido um esforgo
substancial para melhorar a qualidade de informacdo que os
executivos da logistica tém a sua disposi¢do para monitorar,
comparar e orientar o desempenho logistico (Ballou, 2006;
Chopra et Meindl, 2011; Lavalle, 2012).

O desempenho logistico é amplamente reconhecido
como um importante construto nas pesquisas sobre SCM
(Combs et al., 2004). De fato, como afirmam Glick et al.
(2005), a énfase no desempenho logistico constitui um
dos elementos que diferencia este campo de pesquisa das
demais areas de estudos organizacionais.

A trajetdria dos estudos logisticos levou os estudiosos
a observacdo das praticas de medidas de desempenho
logisticas das mais bem sucedidas empresas mundiais, o que
permitiu ao Council of Logistic Management desenvolver o
Modelo World Class Logistics (WCL), um compendium com
a andlise das melhores praticas adotadas por este seleto
grupo de empresas (Hijjar et al., 2005).

Para melhor demonstrar os fundamentos tedricos das
medidas de desempenho logisticas, objeto deste artigo,
optou-se por apresentar, de modo resumido, a evolucdo
conceitual das medidas de desempenho logistico como base
do Modelo WCL.

2.1. Evolugdo das medidas de desempenho

Para Morgan (2007), a evolucdo dos indicadores de
desempenho pode ser demonstrada em, pelo menos, cinco
fases. Na primeira fase, iniciada em 1450, as medidas de
desempenho eram restritas a mensuracdo das transacoes,
tendo este efeito se mantido presente até os dias atuais.
Tem como foco as medidas financeiras doutrinadas pela
maxima da perspectiva do “compre barato - venda caro -
obtenha lucro”. Na fase seguinte, iniciada no inicio do Séc.
XX, influenciada pela Revolugdo Industrial, portanto ainda
com forte apelo quantitativo, registraram-se melhorias
advindas das necessidades de medicdo de tempo e
trabalho para se prever e estimar desempenho. Este
ambiente refletia o interesse primario das inddstrias em
expansdo, a padronizacdo das operac¢des de fabricacdo e
a produtividade. Em 1970, mobilizada pela revolugdo da
qualidade, estas praticas passam a observar e medir os
processos, a qualidade e o cliente, culminando, nos anos
1990, numa visdo balanceada das organizacées, medindo
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indicadores tradicionais, como o financeiro, relacionados
com os de processos, mercado e aprendizado organizacional.
A partir do ano 2000, a logistica passou a ser uma area
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estratégica, sendo integrada, como cadeia de suprimentos
interprocessual, ao escopo prioritario das organizagdes.
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Figura 1.

Etapas do desenvolvimento das medidas de desempenho

Fonte: Adaptado de Morgan, 2007.

Na medida em que se desenvolveram novas as
abordagens de Supply Chain Management, foram sendo
concebidos modelos de gestdo para cadeias de suprimentos.
As medidas de desempenho utilizadas nestes modelos
afetam diretamente a sua aplicabilidade. De um modo geral,
as cadeias de suprimentos, ao longo de sua histéria, tém
utilizado dois tipos de medidas: de custo (Lai et al., 2004;
Ballou, 2006; Bowersox et Closs, 2010) e de responsividade
(Neely etal., 2005; Slack et al., 2008). Os custos, comumente,
contém os grupos de estoque e operacionais, enquanto a
responsividade os de tempo de entrega, probabilidade de
faltas e cobertura de estoques.

Usualmente, na estrutura de sistemas de desempenho
sdo utilizadas categorias nas quais se define o que serd
medido. Estas podem variar de acordo com a percepgao
de cada autor, alguns partem de agrupamentos por nivel
hierarquico, no caso estratégico, taticos e operacionais
(Gunasekaran et Kobu. 2007; Ballou, 2006; Slack et Lewis,
2009); outros por atividades superpostas como operacées,
logisticas e canais de suprimentos (Chen et Paulraj, 2004) ou
ainda por dimensoes interrelacionadas (Kaplan et Norton,
2004), dentre outras abordagens. Aliados a isto, estdo as
escolhas das escalas para se obter o como serd medido,
compreendendo os tipos de dados, de fonte, de localizagdo,
de referencias para comparacgdo e fundamentacdo. Percebe-
se a necessidade da clara definicdo das medidas ou métricas,
de forma que ndo haja duvida a respeito do seu significado e
objetivo (Neely et al., 2005).

No entanto, os mecanismos adotados pelas empresas
para avaliarem o desempenho logistico de suas operac¢des
variam muito. O estudo realizado por Combs et al.
(2004) e que analisou 374 artigos publicados no Strategic

Management Journal (SMJ) entre os anos de 1980 e 2004
identificou 56 diferentes medidas de desempenho, sendo 33
utilizadas para mensurar o desempenho organizacional e o
restante para mensurar o desempenho operacional.

Este campo é demasiadamente amplo quanto as
possibilidades de se categorizar as medidas de desempenho
tanto com modelos genéricos, como o BSC (Balanced
Scorecard) de Kaplan e Norton, que abrange quatro
importantes dimensdes, quanto com especificos, como
o de Fitzgerald que correlaciona resultados e fatores
determinantes. No entanto, o maior desafio é posicionar
as medidas de desempenho em um contexto estratégico,
entendendo sua influéncia no trabalho das pessoas (Neely
et al., 2005).

O dificil processo de escolha das medidas de desempenho
em Cadeias de suprimentos é fruto da complexidade da
prépria configuragdo da cadeia de suprimentos. Apesar
disto, existem diversas medidas de desempenho, usadas
tanto de forma genérica, quanto especifica. Segundo os
autores (Neely et al., 2005; Ballou, 2006; Morgan, 2007;
Gunasekaran et Kobu, 2007; Slack et al., 2008; Slack et
Lewis, 2009; Bowersox et Closs, 2010), as medidas de
desempenho das operacdes podem ser classificados para
mensurar: (1) Qualidade; (2) Rapidez; (3) Confiabilidade;
(4) Flexibilidade; (5) Custo; (6) Classificacdo genérica
(diversos tipos de operagGes, incluindo a de prestagdo de
servi¢os). No caso dos indicadores para a logistica sdo
usados a (1) Disponibilidade; (2) Desempenho operacional;
(3) Confiabilidade. Ndo menos importante, nas cadeias
de suprimentos prevé-se a utilizacdo de Indicadores para
medir: (1) Desperdicio; (2) Vulnerabilidade; (3) Incerteza; (4)



Congestdo (fila); (5) Efeito Chicote; (6) Falta de economias
de escala e (7) Egoismo (auto interesse).

Aintegracdo estratégica da logistica implica na vinculagdo
dos indicadores aos objetivos de desempenho que, por sua
vez, sdo definidos com base nas prioridades da estratégia
de operagbes, que integra a estratégia de negdcio a qual
se encontra alinhada com a estratégia corporativa. Os
objetivos de desempenho principais sdo Custo, Qualidade,
Confiabilidade, Velocidade e Flexibilidade. Os custos
refletem os impactos causados nos processos, medidos
em percentuais; a qualidade versa sobre a padronizacgdo,
conformidade, minimizacdo de erros e desperdicios; os
indicadores de confiabilidade avaliam o cumprimento de
acordos; os de velocidade concentram-se nos lead-times
e, por fim, os de flexibilidade acompanham a possibilidade
de atendimentos a situa¢des especiais dos clientes (Corréa,
2010).

Outros modelos foram desenvolvidos de forma integrada
e dindmica, com finalidade de gerar sistemas de medicdo
de desempenho em cadeias de suprimentos. A intencdo
prioritaria é a de alinhar medidas de desempenho de modo
a correlacionar a performance de fornecedores, servigos de
atendimento ao cliente, custos de estoque e operacGes em
um SCM. Desenvolver métricas para alinhar e relacionar a
logistica a satisfagdo do cliente tem sido um esforgo continuo.
A maturidade dos elementos da cadeia é fundamental
para o sucesso do sistema nos niveis estratégico, tatico e
operacional (Ballou, 2006; Slack et Lewis, 2009; Bowersox
et Closs, 2010). Esta visdo estratégica da medicdo de
desempenho logistico, compartilhada por diversos autores,
levou os pesquisadores da Michigan State University a
estudarem as melhores praticas mundiais e elaborarem um
amplo e sistematico modelo: o World Class Logistics.

2.2 O Modelo World Class Logistics

O modelo World ClassLogistics ou WCL foi proposto
pelo The Global Logistics Research Team of Michigan State
University, baseado em pesquisa publicada pelo Council
of Logistic Management que buscou entender a forma
das melhores praticas em logistica das empresas lideres
mundiais. Como resultado, pode validar a semelhanca
entre as praticas adotadas, independentemente do tipo
de industria, posicdo no canal de distribuicdo e tamanho
da empresa. Desta forma, como contribuicdo da pesquisa,
em 1992 foi desenvolvido um modelo denominado “The
Leading Edge Best Practice”. O modelo inspirou estudos
posteriores visando entender o modo pelo qual empresas
operacionalizavam praticas capazes de atender a clientes
exigentes de uma melhor maneira do que seus concorrentes,
além de como se tornavam lideres em exceléncia
operacional, de que forma convertiam seu desempenho em
vantagem competitiva e como geravam valor superior para

305

O

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 8, Numero 3, 2013, pp. 302-316
DOI: 10.7177/sg.2013.v8.n3.a8

acionistas (Hijjar et al., 2005).

O WCL foi estruturado (Figura 2) de acordo com as
competéncias logisticas perseguidas pelas melhores
empresas: (1) posicionamento, (2) integracdo, (3) agilidade
e (4) mensuracgdo. Os autores propéem que o desempenho
logistico de classe mundial seria resultado de um alto nivel
de desempenho, ou da busca em melhor desempenhar as
quatro competéncias.

Posicionamento

. %

Integragao ] Agilidade

(2

Mensuracio

\

Figura 2. Competéncias Logisticas — Modelo World ClassLogistics

Fonte: Hijjar et al., 2005.

O posicionamento é o modo pelo qual a empresa
compete em seu mercado alvo, incluindo o tipo de
servico ofertado, o segmento de consumidores alvo e as
vantagens competitivas que possui comparada a oferta
dos concorrentes. A segunda competéncia,a integracao,
define 0o que e como fazer uma operacdo logistica de
exceléncia superior aos demais concorrentes. A agilidade
abarca a capacidade de reagir as mudangas do ambiente
mercadolégico, movidas pela substituicdo de necessidades
dos clientes, perseguindo ndo somente a manutencao da
fidelidade, mas ainda a identificacdo de oportunidades de
crescimento. A quarta competéncia é a que mais interessa
a este artigo, a mensuragao, responsdvel pela definicdo e
uso de medidas de avaliagdo para ajustes e melhorias nas
demais competéncias logisticas.

As medidas de desempenho representam uma
competéncia estratégica para as organizagbes com
logistica de classe mundial, podendo diferencia-las de seus
concorrentes. A pesquisa mostrou que estas empresas
utilizam medidas (métricas) de desempenho divididas em
quatro areas principais: (1) servigo ao cliente/qualidade, (2)
custos, (3) produtividade e (4) gerenciamento de ativos. Na
Figura 3, apresenta-se um quadro com as referidas areas,
suas respectivas descri¢Ges e exemplificagdes.

Ciente da importancia de se ter um modelo integrado, o
WCL integra ao conjunto de indicadores que contemplem
diversas dimensdes trés habilidades ou perspectivas de
medicdo de desempenho: (1) avaliagdo funcional ou por
atividades; (2) avaliagdo de processo ou de sistema e o (3)
benchmarking. Posteriormente, a cadeia de suprimentos,
por sua amplitude, foi inserida como uma quarta perspectiva
de mensuragao.
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AREA TIPO DE INDICADOR DESCRICAO EXEMPLOS
Freqiiéncia de falta de estoques por item; % de pedidos completos;
precisdo dos pedidos enviados; % de itens fora do estoque/total de itens
Disponibilidade estocados; No. De pedidos comum ou mais itens fora do estoque; No.
Médio de itens fora do estoque por pedido; Tempo de espera para o
recebimento de pendéncias.
Velocidade do Ciclo do ) T.empo do CI.C|0 de pfd\t?o; Tempo medfo.de cada atlvw.d.ade decorrld.a no
R _g ciclo de pedido; Varidncia do tempo médio de cada atividade decorrida
Pedido 3 no ciclo de pedido.
—— 2
Consisténcia do Prazo de © Consisténcia do tempo do ciclo do pedido/pontualidade; Tempo de
Entrega g atraso médio.
e . 2
Flexibilidade do Sistema ﬁ Esforgo envolvido nas alteragBes de pedidos e habilidade da empresa em
de Distribuicdo s atender as solicitages.
@
S
© Numero de pedidos com problemas; % de pedidos que resultam em
<] " R M . . §
~ =1 reclamagdo; motivos para reclamagao; custo incorrido para solucionar as|
<
Recuperagao de falhas S reclamagdes; agdes tomadas para solucionar o problema; tempo
T . .
SERVlCO AO CLIENTE o decorrido para solucionar o problema.
8
g Informacdo da data projetada para entregar o pedido na entrada;
. N 8 IS < e s
Sistema de Informagao ° Disponibilidade no momento da cojocagao do pedlfio, Anleapag@ de
. w© cancelamento ou atraso; Informagdes sobre a qualidade dos servigos
de Ap0|o 5 (Agilidade, cordialidade, presteza, ...); tempo para fornecer informagdes
o
o sobre o pedido; Precisdo no faturamento e documentagdo.
o
% das solicitagdes de informages sobre produtos atendidas; Tempo de
SUporte ao produto demora para fornecer informagdes sobre os produtos.
% de ocorréncia de itens incorretos nos pedidos; Envio de pedidos para
. local errado; Integridade da mercadoria; Corregdo da embalagem;
Qualidade na Entrega Cooperagdo do motorista na entrega; Cordialidade e presteza na
entrega;
Pedido Perfeito - indicadores de desempenho de cada Atividades logisticas relacionadas com o processamento dos pedidos,
Global uma das atividades logisticas relacionadas com o incluindo aspectos de disponibilidade, corregdo dos produtos entregues,
oba 8 R cumprimento do prazo acordado, precisdo no faturamento,
processamento dos pedidos. documentagdo, embalagem correta, etc.
R r relevan r ragd
Custo Total e.que ql:ie.(;(odos 0s CI:ISN?S de evantes Ea aaoperagdo Custo total; Custo total como % das vendas; Valor real X Valor orgado;
u sejam me (; 0s eda gefl;encla eve reconnecer a Analise das tendéncias do custo total.
existéncia de trade-offs.
Dos fretes; Carregamento do estoque; Custos administrativos; Indiretos;
Custos Funcionais Analise isolada de cada um dos custos Processamento de pedidos; Mao-de-obra direta; Mercadorias
devolvidas; Produtos estragados; Falhas na prestacdo dos servigos, etc...
CUSTOS
Custeio Baseado em Atividades (ABC), determina o
custo do atendimento a um pedido ou do atendimento
Custeio ABC a um cliente especifico visando avaliar o impacto das Rentabilidade por cliente ou de cliente; Rentabilidade direta
potenciais mudangas no servigo prestado e fornecer do produto.
informagdes para o desenvolvimento de estratégias de
segmentagdo.
Produtividade no nivel S&o aquelas relacionadas diretamente a uma Produtividade da m3o-de-obra no Armazém; unidades expedidas por
micro determinada operagio funciondrio; produtividade da mao-de-obra no transporte, etc..
PRODUTIVIDADE P P Total de despesas operacionais/Valor total das mercadorias processadas;|
Produtividade no nivel  |Refere-se a indicadores de desempenho para o total P peracional 1as proces ’
das instalacBes das operacdes de um runo Total de despesas operacionais/Valor total das mercadorias recebidas ou
macro as instalagdes peragi grupo. despachadas
0 gerenciamento de ativos e da infra-estrutura logistica
GERENCIAMENTO DE Genéricos ndo deve apenas identificar a forma mais barata em Nivel de estoque; giro de estoque; obsolescéncia, retorno sobre o capital
ATIVOS cada atividade, mas sim buscar um sistema que esteja |préprio e investido, retorno sobre a curva ABC
orientado para a performance total do negdcio

Figura 3. Medidas de Desempenho Logisticas mais utilizadas no Modelo World ClassLogistics

Fonte: Adaptado de Hijjar et al., 2005.

Os indicadores, em uma perspectiva funcional, formam
a base para o gerenciamento e controle do desempenho
logistico, fornecendo informac¢des para identificacdo de
problemas e alicercando os processos de melhoria continua,
por meio da avaliagdo da eficiéncia e eficicia das tarefas.
Na perspectiva de processos, a organizagdo é avaliada
sob a 6tica de uma rede de subsistemas organizados que
interatuam para alcancar objetivos comuns e reduzir os gaps
internos. O benchmarking atua como um sistema continuo
de avaliagdo de produtos, servicos e processos de trabalho,
tomando como unidade de referéncia as melhores praticas

advindas de organizacGes reconhecidas com finalidade de
melhoria da organizagdo. A cadeia de suprimentos, por
sua vez, representa a visdo geral e integrada do processo,
abrangendo os processos nas visdes dos fornecedores,
fabricantes, distribuidores e clientes (Hijjar et al., 2005).

O WCL, em seu formato final, se apresenta composto
por trés blocos encadeados e interdependentes. A Figura
4 mostra a perspectiva de um sistema de mensuracgao,
formado por métricas, perspectivas de avaliagdo e aspectos
operacionais e de gerenciamento.
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Meétricas

Perspectivas de
Avaliagao

Aspectos
Operacionais e de
Gerenciamento

Servigo ao
Cliente/Qualidade

Perspectiva Funcional

Suporte de um Sistema
de Informacgédo

Custos

Perspectiva de Processo

Agdes Dindmicas de

Acompnhamento de

Produtividade

Benchmarking

Indicadares

Gerenciamento de Ativos

Perspectiva do Supply
Chain

Utilizacdo Efetiva dos
Resultados

Figura 4. Sistema de Mensuragdo de Desempenho World ClassLogistic

Fonte: Hijjar et al., 2005.

0O modelo WCL, em sua esséncia sistematica, conclui um
ciclo de levantamento e uso estratégico do desempenho
logistico. O modelo indica que o sucesso ocorra neste ciclo
de medigdo de desempenho, deve-se atentar para aspectos
operacionais e de gerenciamento de forma dindamica
e interrelacionada com as métricas e perspectivas de
avaliacdo. Desta forma, ao utilizar o suporte de um sistema
de informacdo aliado ao uso de um sistema dinamico de
acompanhamento dos indicadores e a utilizagdo efetiva
dos resultados, as organizagOes estardo munidas de um
Sistema de Gerenciamento que permitira maior eficacia
na mensuragdo de seu desempenho logistico. Isto implica
na necessidade de revisdo periddica dos indices utilizados,
ajustando novos e suprimindo os obsoletos e na utilizagdo
dos resultados dos indicadores monitorados para subsidiar,
quando necessario, a¢Ges efetivas de melhoria (Hijjar et al.,
2005).

Dessa maneira, a escolha do modelo World Class
Logistics para a presente pesquisa foi motivada pelo seu
embasamento tedrico-empirico, uma vez que sua construgdo
esta delineada em estudos desenvolvidos nas companhias
com as melhores praticas logisticas como descrito no préprio
titulo do modelo, as empresas praticantes da Logistica de
Classe Mundial.
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Figura 5 - Quantidade de citagGes do trabalho original sobre WCL na base
de dados Scopus
Fonte: Scopus, 2013.

A pesquisa original do WCL tem sido bem referenciada
no meio académico desde sua publicagdo, conforme
observado no conjunto de cita¢des da base de dados Scopus,
demonstrado na figura 5.

A figura demonstra que mais de 90 artigos académicos
publicados internacionalmente referenciam o modelo WCL.
A relevancia do modelo WCL também pode ser evidenciada
pela sua utilizagdo como base para pesquisas recentes no
Brasil como as de Dias et al. (2011) e Marchesini et Alcantara
(2009).

3. METODO DE PESQUISA
3.1 O Campo da Pesquisa

Na presente pesquisa, avaliou-se o nivel de utilizagao do
WCL em torno da investiga¢do de casos de quatro empresas
do segmento de bebidas localizadas na cidade de Manaus
que atuam no mercado regional de bebidas, comercializando
e distribuindo bebidas carbonatadas e ndo-carbonatadas,
sucos, dgua e bebidas alcodlicas. Possuem capital 100%
nacional, sendo que uma das empresas pesquisadas é
franqueada de uma grande marca global.

Atualmente, de acordo com dados do IBGE (2010), a
area metropolitana da cidade de Manaus conta com uma
populagdo de 2.106.866 habitantes e é composta por 8
municipios, incluindo a cidade de Manaus. Para atender
a esse mercado, o segmento de bebidas conta com uma
rede de distribuicdo formada por aproximadamente 30 mil
pontos de vendas conforme dados fornecidos por uma das

empresas pesquisadas.

3.2 Procedimentos Metodoldgicos

Para a avaliagdo do nivel do WCL, adotou-se como
estratégia de pesquisa o estudo de multiplos casos de
natureza qualitativa, com uma abordagem descritiva
(Minayo, 2001; Cooper et Schindler, 2003; Wu et Choi, 2005).
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De acordo com Yin (2005), o estudo de caso é um método
de pesquisa em ciéncias sociais e sua necessidade surge do
desejo de se entender os fendmenos sociais complexos,
apresentando como principal vantagem a compreensdo
profunda do fendmeno estudado. Ao se estudar casos
multiplos, é possivel realizar comparacdes e observar a
multiplicidade das varidveis analisadas de acordo com cada
sujeito avaliado (Flick, 2009). Para Barratt et al. (2011),
o enfoque nos estudos de caso é um método qualitativo
promissor nas pesquisas sobre SCM e que tem contribuido
de forma significativa para a elaboragao de teorias de campo.

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 8, Numero 3, 2013, pp. 302-316
DOI: 10.7177/sg.2013.v8.n3.a8

Em um estudo descritivo de natureza qualitativa, podem-
se expor as caracteristicas de uma determinada populagdo,
analisar os fatos e fen6menos de uma realidade e buscar a
descoberta ou a verificagdo de ligagdes entre determinadas
variaveis (Minayo, 2001; Singhal et Singhal, 2012).

Para Denzin et Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa
envolve o estudo do uso e a coleta de uma variedade de
materiais empiricos, como estudo de caso, experiéncia
pessoal, entrevistas, dentre outros, que descrevem
momentos e significados rotineiros e problematicos na vida
dos individuos. Para esses autores, a pesquisa qualitativa
é um campo de investigacdo que atravessa disciplinas,
campos e temas. Em torno da pesquisa qualitativa, podemos
encontrar uma familia interligada e complexa de termos,
conceitos e suposicoes de diversas fases da histdria da
ciéncia moderna.

De acordo Hair et al. (2005), a pesquisa descritiva tem
por objetivo descrever as caracteristicas de determinada
populagdo ou fen6meno e, concomitantemente, preocupa-
se em identificar fatores que possam determinar ou que
contribuam para a ocorréncia de determinado fendémeno.
Nesse sentido, a pesquisa qualitativa, sob a dtica do
problema, considera entao que existe uma relagdo dinamica
entre o mundo real e o sujeito, sendo que seu processo e
seu significado constituem os seus objetivos principais,
conforme citam Silva et Menezes (2001).

Stake (2005) argumenta que a importancia desse tipo
de estudo ndo estd, de fato, em identificar situagdes
generalistas, mas sim no que se pode aprender com ele ou a
partir dele, uma vez que, potencialmente, o estudo de caso
podera gerar contribuicdes em que, no futuro, poderdo ser
generalizadas, se submetidos a uma analise conjunta com
outros estudos.

Com essa fundamentagdo, pretendeu-se avaliar
a utilizagdo da WCL no ambito das quatro empresas
pesquisadas. A andlise dos resultados foi processada
com base na documentagdo fornecida pelas empresas e
constituiram os dados secundarios da pesquisa. Os dados
primarios foram obtidos através da realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com os gestores de distribuicdo das
respectivas empresas. A coleta de dados foi operacionalizada
durante os meses de abril e maio do ano de 2011.

Como instrumento de pesquisa qualitativa, a entrevista
permite, segundo Rey (2005), um didlogo entre o
pesquisador e o sujeito da pesquisa. As conversagdes geram
uma corresponsabilidade devido a cada um dos participantes
se sentirem sujeitos do processo, facilitando a expressdo
de cada um por meio de suas necessidades e interesses.
Nesse processo, cada participante atua de forma reflexiva,
ouvindo e elaborando hipdteses por intermédio de posicGes
assumidas por ele sobre o tema de que se ocupa. Segundo
este autor, o pesquisador, diante de cada resposta, pode
reagir de varias formas, dependendo da sua criatividade e
de seus objetivos na pesquisa.

Thiollent (2009) cita que a entrevista semiestruturada
deve conter um pequeno numero de perguntas abertas
relacionadas com os problemas que foram julgados
prioritarios pelo pesquisador. Com o andamento da
pesquisa, durante a fase de coleta de dados, tais prioridades
podem ser redefinidas.

Apds a realizagdo das entrevistas e suas respectivas
transcricdes, utilizou-se a Andlise de Contelido como
método para promover a organizacdo das informacgdes
coletadas. Para a operacionalizagdo do método, foi utilizada
a proposta de Bardin (2004) que divide o processo em
trés etapas: (1) Pré-andlise das entrevistas transcritas; (2)
Exploracdo do Material; e (3) Tratamento dos Resultados. Os
resultados foram avaliados de acordo com a perspectiva de
WOCL proposta por Hijjar, Gervasio et Figueiredo (2005).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

As empresas pesquisadas receberam os pseudénimos
GSLT, KALT, RELT e AMLT. Em comum para todas as empresas é
o fato de serem empresas de origem amazonense, possuirem
atividade industrial e marcas proéprias de refrigerantes. Das
quatro empresas estudadas, uma empresa é de grande
porte e as outras trés sdo de médio porte, produzem e
comercializam seus produtos para outros Estados da Regido
Norte do Brasil além de possuirem parcerias com outras
marcas. A figura 6 apresenta o contexto de cada empresa e
a estratégia de distribuicdo utilizada.

Ha geralmente dois tipos de mercados para os quais se
devem planejar (BALLOU, 2006). Um deles é o de usudrios
finais, que sdo aqueles que usam o produto tanto para
satisfazer suas necessidades como aqueles que criam
novos produtos. E o caso dos consumidores industriais,
distribuidores e intermedidrios. Os consumidores finais
também podem ser outras empresas que, por sua vez,
vendem os seus produtos aos clientes finais. No caso da
empresa GSLT, sua estratégia de venda e de distribuigcao, com
o aumento do dropsize, vem fortalecendo o relacionamento
com distribuidores e intermedidrios que demandam um
maior volume de produtos, reduzindo, assim, o esforco de
distribuicdo da empresa.
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Empresa

Dados basicos

Estratégia de distribuicao

Caracterizacao da Frota

GSLT

Iniciou suas operag¢ées no ano
de 1979, possui a concessao
de uma marca global na regido
e também possui uma marca
propria. Além de refrigerantes, a
empresa comercializa e distribui
cerveja, agua, suco e bebidas ndo
carbonatadas. A empresa é lider
de mercado em refrigerantes e
de bebidas ndo carbonatadas e
ocupa o 22 lugar no mercado de
cerveja.

Possui frota propria. Em periodos de
sazonalidade, utiliza também veiculos
de terceiros. Para aumentar a sua
competitividade, estabelece um pedido
minimo para entrega. Clientes com
baixo volume de compra sdo atendidos
por intermediarios ou distribuidores
da empresa. No passado, possuia
dois centros de distribuicdo dentro da
cidade de Manaus. Atualmente, toda a
operagao ocorre na planta fabril. Vende
e Entrega D+1, ou seja, vende hoje e
entrega amanha. Possui um sistema
dindmico de roteirizagdo.

123  veiculos  proprios
para entrega; 2semi-
reboques  para  cargas
de maior volume; Em
periodos sazonais, chega
a agregar mais 30 veiculos
terceirizados em sua frota.
A empresa estabelece
metas agressivas para a
equipe de distribuicdo
atrelando a remuneragdo
varidvel ao atingimento das
metas.

Possui um sistema de gestao
focado em resultados e
na melhoria continua com
reunides diarias, semanais
e mensais de avaliagdo de
desempenho.

KALT

Fundada no Pdlo Industrial de
Manaus na década de 1970, é
uma empresa de capital nacional
que utiliza tecnologia nacional
para a producdo de uma marca
propria de refrigerantes, agua
e bebidas ndo carbonatadas
de terceiros. A empresa ndo
comercializa bebidas alcodlicas.

Possui frota préopria de veiculos,
porém, insuficiente para entregar os
seus produtos na drea metropolitana
de Manaus. Recorre diariamente a
terceiros para atender a necessidade de
entrega. A empresa ndo estabelece um
pedido minimo e, das quatro empresas
pesquisadas, é a que atende o maior
numero de clientes, préximo de 28.000
pontos de vendas. Vende e Entrega
D+1. A empresa possui um sistema para
roteirizar as entregas.

20 veiculos préprios. Utiliza
30 veiculos terceirizados
diariamente. Nos periodos
sazonais, a quantidade
de terceiros chega a
representar dois tergos da
frota.

RELT

E a empresa mais antiga do
segmento de bebidas da cidade
de Manaus. Foi fundada em
1964. Possui marca propria de
refrigerante e agua. Atualmente,
a empresa ocupa a lideranca
no mercado de agua mineral na
regido. A empresa comercializa
uma marca de cerveja,
porém, com baixo volume de
comercializagdo.

Atende 90% dos pontos de venda da
capital e 100% do interior. Possui apenas
13 veiculos em sua frota e recorre a
terceiros para atender a sua demanda.
A empresa ndo estabelece um pedido
minimo de compra. Vende e Entrega
D+1. A roteirizacdo é realizada de forma
manual.

13 veiculos proprios. Utiliza
terceirizados diariamente.
Metade do volume
transportado pela frota é
composto pelo mix de dgua
mineral.

AMLT

Iniciou suas atividades produtivas
em 1998 para atuar no segmento
de refrigerantes. Em 2002,
a empresa passou por uma
expansdo e diversificou sua
produgdo, passando a produzir

suco no Podlo Industrial de
Manaus. O concentrado do
suco é franqueado por um

grupo multinacional. A empresa
também produz e comercializa
agua, ocupando, atualmente, o 22
lugar no mercado além de contar
com uma linha de cervejas.

Aempresa sereestruturou recentemente
e passou por uma reformulagao em sua
gestdo. As operagbes de distribuicao
estdo sendo realinhadas com os novos
objetivos organizacionais. Possui frota
prépria, porém, estudos estdo sendo
realizados para terceirizar toda a
operagdo com um parceiro local. Nao
possui pedido minimo. Possui forte
atuacdo no interior do Estado e no Oeste
do Estado do Pard. Possui um sistema de
roteirizagao.

Possui 18 veiculos proprios.
Recorre  frequentemente
a utilizacdo de veiculos
terceirizados na qual
jd possui um parceiro
logistico.

Figura 6. Empresas e estratégia de distribuicdo

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.
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As estratégias de distribuicdo adotadas pelas empresas
podem ser classificadas em trés categorias ldgicas: 1) frota
prépria ou de terceiros; 2) entregas baseadas em pedido
minimo; 3) reducdo de custos através da otimizacdo do
roteiro de entrega.
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Na primeira categoria, a utilizacdo de uma frota propria
é representada pela empresa GSLT. A estratégia adotada
difere dos demais concorrentes que possuem forte
representatividade no segmento de refrigerantes regionais
(guarand), opta por se proteger das variagcbes sazonais,
possui um plano de investimento e de modernizacdo da
frota. Nas demais empresas, a utilizacdo de frota terceirizada
é uma necessidade diaria. No caso da AMLT, a empresa ja
vem utilizando um parceiro logistico e a tendéncia é de
terceirizar 100% da frota.

Com excec¢do da empresa GSLT, as demais empresas ndao
utilizam o dropsize como requisito para venda e entrega. Em
consequéncia dessa decisdo, KALT, RELT e AMLT atendem um
numero maior de pontos de vendas em relacdo a empresa
GSLT. Em contrapartida, a empresa GSLT consegue atender
um numero menor de clientes, porém, com maior ocupacao
dos veiculos, reduzindo, assim, o numero de paradas do
veiculo e o roteiro de entrega.

Ha geralmente dois tipos de mercados para os quais se
devem planejar (BALLOU, 2006). Um deles é o de usuarios
finais, que sdo aqueles que usam o produto tanto para
satisfazer suas necessidades como aqueles que criam
novos produtos. E o caso dos consumidores industriais,
distribuidores e intermedidrios. Os consumidores finais
também podem ser outras empresas que, por sua vez,
vendem os seus produtos aos clientes finais. No caso da
empresa GSLT, sua estratégia de venda e de distribuicdo, com
o aumento do dropsize, vem fortalecendo o relacionamento
com distribuidores e intermediarios que demandam um
maior volume de produtos, reduzindo, assim, o esforco de
distribuicdo da empresa.

Na terceira categoria, a reducdo de custos com a
otimizacdo do roteiro de entrega através da utilizagdo de
roteirizadores fortalece a estratégia de melhoria do sistema
de distribuicdo fisica de produtos. As empresas GSLT e KALT
e AMLT utilizam sistemas informatizados para sequenciar
e roteirizar as suas entregas. Na empresa RELT, todo esse
processo é feito de forma manual. No caso da empresa GSLT,
a ferramenta utiliza o conceito de roteirizagdo dinamica. Na
roteirizacdo dinamica, quando um veiculo atinge os niveis
o6timos de capacidade cubica, peso, nimero de clientes a
serem atendidos dentro da jornada de trabalho, o sistema
de montagem de carga sequencia os veiculos a medida
que os parametros limitadores de montagem de carga
sdo atendidos, o que traz a esta empresa uma vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes.

Na figura 7 é demonstrada a sequéncia de entregas em

zonas da area Sul da cidade de Manaus de acordo com a
programacdo dindmica da empresa GSLT. Cada ponto
numerado corresponde a um cliente a ser atendido. O
sentido de entrega é sinalizado com uma seta na linha de
conexdo entre um ponto e outro.

Figura 7. Roteirizagdo dinamica

Fonte: Empresa GSLT, 2011.

Segundo Daganzo (1984), a roteirizacdo consiste em
um esquema espacial de um sistema tipico de coleta e
distribuicdo de mercadorias. Uma regido R, atendida pelo
sistema, é dividida em N zonas. A cada zona, é alocado um
veiculo de coleta/distribui¢do. O veiculo, ao ser liberado no
depdsito, sai carregado com a mercadoria a ser entregue e
o roteiro das visitas, com indicagdo da ordem de sequéncia
das paradas. O veiculo percorre uma rota desde o depdsito
até o primeiro ponto de parada (ponto p,). Definindo como
t o tempo decorrido nesse percurso (variavel aleatéria)
e admitindo que, no regresso ao depdsito, o tempo seja
também igual a t. A distadncia percorrida nesse percurso
é denominada D. Na zona de entrega o veiculo gasta um
tempo T em cada parada, tempo esse necessario para
estacionar, procurar a pessoa responsavel no endereco,
efetuar a descarga, providenciar a assinatura da nota etc. A
figura 8 ilustra a sistematica de roteirizacdo utilizadas pelas
empresas GSLT, KALT e AMLT de acordo com as proposi¢coes
de Daganzo (1984).

Regido R Percurso Depdsitol

Deposito / Z14
0

Percurso dentro da Zofia Ponto de parada

Figura 8. Esquema geral de um sistema de roteirizagdo.

Fonte: Daganzo, 1984.

O tempo total do ciclo, medido desde que o veiculo sai
do depdsito até seu retorno no final do servico, é dado pela
seguinte expressdo:

TC=t+Tp*+Tt*+t (1)



Na expressdo, tém-se as seguintes representacdes:
T.~ tempo de ciclo.

t-> tempo de percurso entre depdsitos e zona de
distribuicdo ou vice-versa. Os tempos de ida e de volta
estdo separados porque, em termos estatisticos, sdo
valores independentes, embora regidos pela mesma
distribuicdo.

Tp"% soma dos tempos de parada dentro da zona de
distribuicdo.

Tt*é soma dos tempos de percurso entre paradas
sucessivas.

Na entrevista com os quatro gerentes de distribuicdo, a
preocupacdo com o tempo de ciclo de cada veiculo utilizado
na distribuicdo é uma das preocupagdes principais. As
variagdes observadas nas entregas afetam diretamente o
nivel de servico oferecido aos clientes. Todas as empresas
sao desafiadas com as exigéncias cada vez mais rigorosas dos
clientes e do aumento da concorréncia. A competitividade
do mercado gera uma necessidade de controle e de avaliagdo
do sistema de distribuicdo no sentido de rever a operacdo,
repensar sobre a estratégia adotada, a estrutura da rede e
a sua gestao.

Na figura 9, sdo apresentados os principais indicadores
utilizados pelas empresas pesquisadas. Os indicadores foram
agrupados de acordo com a perspectiva de WCL proposta
por Hijjar, Gervésio et Figueiredo (2005).

4.1 Analise da métrica Servigos a Clientes/Qualidade

Bowersox et Closs (2010) asseveram que empresas lideres
identificam clientes-chave e se esforcam para atender ou
superar suas expectativas fornecendo servigos exclusivos
e com alto valor agregado. Nesse ponto, as empresas
pesquisadas demonstram preocupacdo em atender essas
expectativas por meio do uso de indicadores na dimensao
“servicos a clientes”. Destaque deve ser feito a cobertura de
indicadores utilizados pelas empresas GSLT e KALT. Ambas
utilizam mecanismos para a quase totalidade das métricas
indicadas, sendo que apenas a primeira utiliza indicadores
para medir a consisténcia no prazo de entrega.

Cabe destacar também o aspecto qualitativamente
superior dos indicadores da empresa GSLT, o que demonstra
que para a empresa a logistica tem carater estratégico,
tornando-se fundamental entender o que os clientes
esperam. Por outro lado, pelo observado nas empresas
RELT e AMLT, o gerenciamento logistico é ineficiente em
identificar e medir as expectativas dos clientes (poucos
indicadores sdo utilizados), apontando que competéncia
logistica ainda ndo é empregada como forma de adquirir
vantagem competitiva.
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Para Ballou (2006), os elementos de pré-transagdo sdo
aqueles que colaboram para um ambiente que favoreca
um bom servico ao cliente. Os elementos de transagdo sao
aqueles que resultam diretamente na entrega do produto
ou servico ao cliente. Representam as variaveis que estdo
diretamente envolvidas no desempenho da funcdo de
distribuicdo fisica, tais como a confiabilidade do produto
e da entrega. Por fim, os elementos de pds-transacdo
representam o conjunto dos servigos necessdrios para dar
suporte ao produto em campo, ou seja, estdo relacionados
ao suporte ao produto em uso.
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Pela pesquisa, verificou-se que, nas empresas analisadas,
em geral ha deficiéncias na medicdo de desempenho
referente a flexibilidade do sistema de distribuicdo, a
recuperacdo de falhas, ao Sl de apoio e de suporte ao
produto. As medidas mais focadas sdo as de disponibilidade
e velocidade de ciclo do pedido. Percebe-se, portanto, que o
atual sistema de medigdo do servico logistico nas empresas
pesquisadas se concentra mais nas esferas pré-transagdo e
transacdo do que na pds-transac¢do. Diante disso, percebe-se
que a principal ineficiéncia das empresas ocorre na medicdo
do servico logistico pds-venda.

Por fim, no modelo WCL, o indicador Global contempla
o “pedido perfeito”. Para Frazelle (2002), o indicador
apropriado para medir o servigo ao cliente é o “percentual
do pedido perfeito. Em termos operacionais contempla-se
um conjunto de indicadores de desempenho de cada uma
das atividades logisticas relacionadas com o processamento
dos pedidos, incluindo aspectos de disponibilidade, correcdo
dos produtos entregues, cumprimento do prazo acordado,
precisdo no faturamento, documentacdo, embalagem
correta, etc. Nenhuma das empresas pesquisadas adota
medidas para o “Pedido Perfeito”.

4.2 Analise da métrica Custos

Wanke (2003) afirma que a avaliagdo de desempenho
deve se voltar a agregacdo dos custos logisticos, na medida
em que os diferentes custos logisticos devem ser avaliados
conjuntamente para atingir uma apropriada andlise de
desempenho da funcdo logistica (conceito de Custo Total).

Entretanto, na presente pesquisa, encontrou-se alguns
problemas na aplicagdo do conceito do custo total. Verificou-
se que as empresas pesquisadas que diziam empregar
o indicador de custo total ndo o faziam corretamente,
medindo apenas os custos envolvidos na distribuicao
do produto acabado e ignorando aqueles relacionados
a aquisicdo. De acordo com as observacdes de Bowersox
et Closs (2010), o problema de andlise de custo total em
sistemas logisticos pode estar relacionado a utilizagdo de
sistemas contabeis tradicionais, que reportam os custos de
forma pouco adequada a analise por custo total.
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Area/Indicador

GSLT

KALT

RELT

AMLT

1. Servigo ao Cliente

1.1 Disponibilidade

1.2 Velocidade do
Ciclo de Pedidos

1.3 Consisténcia do

Prazo de Entrega

1.4 Flexibilidade
do Sistema de
Distribuicdo

1.5 Recuperacdo de
Falhas

1.6 Sistema de
Informacgdo de Apoio

1.7 Suporte ao
Produto

1.8 Qualidade na
Entrega

1.9 Global

Corte Pedidos; Falta
produto no estoque
(préprio e de revenda);
Pedidos cancelados.

% Pedidos Atendidos
(D+1)

Backlog (pendéncias de
entrega); Atendimentos
agendados.

% Pronta Entrega

Reclamagdes Clientes
(motivos);

% Pedidos Errados; %
Resposta ao Cliente no
Prazo

Sistema Interno (real
time); uso de palms
interligados; % Notas
Fiscais Canceladas;
indice de Conformidade
da Documentacgdo de
Entrega; Utiliza o Servigo
de Atendimento ao
Consumidor para realizar
Auditorias junto aos
clientes.

Utiliza o Servico de
Atendimento ao
Consumidor e site da
empresa

% Retorno de

Rota (motivos de
devolugdo); % Avarias
em Rota; Qualidade no
Atendimento (pesquisa
mensal realizada pela
equipe de vendas).

Ruptura de
Estoques

Pedidos
Atendidos (D+1)

indice de Pronta -
Entrega

Utiliza o Servico
de Atendimento
ao Consumidor

Utiliza o Servico
de Atendimento
ao Consumidor

Utiliza o Servico
de Atendimento
ao Consumidor

% Retorno de
Rota (motivos de
devolucdo)

Falta de Produtos

Taxa de Pedidos
Completados (D+1)

Utiliza o Servico de
Atendimento ao
Consumidor

Utiliza o Servico de
Atendimento ao
Consumidor

Utiliza o Servico de
Atendimento ao
Consumidor

% Retorno de
Rota (motivos de
devolucdo)

Falta de Produtos

Pedidos/dia (D+1)

Utiliza o Servigo de Atendimento
ao Consumidor

Notas Fiscais Canceladas; Utiliza
o Servigo de Atendimento ao
Consumidor

Utiliza o Servigco de Atendimento
ao Consumidor

% Retorno de Rota (motivos de
devolugdo)

Figura 9. Avaliagdo dos Indicadores de WCL (continua na préxima pagina...)
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2.2 Custos Funcionais

2.3 Custeio ABC

Km rodado; Or¢amento
Previsto x Real; Custo
de Entrega por veiculo;
Custo de Entrega por
equipe.

Valor dos Pedidos
Cortados; Orgamento
por Centro de Custo P x
R (todos os elementos
de custos)

Rentabilidade por
Cliente; Custo de Entrega
por Cliente; Custo de
Entrega por Produto;
Rentabilidade por
segmento / familia de
produtos; Custo por
Pedido

- Custo do Pedido

Area/Indicador GSLT KALT RELT AMLT
2. Custos
2.1 Custos Totais Custo Caixa Entregue; Custo Total de - Custo Total por Centro de Custo /
Custo Caixa entregue por | Entrega Area de Atuacdo

Orgcamento por Centro de Custo
(todos os elementos de custos)

Custo por Pedido; Rentabilidade

por Cliente

3. Produtividade

3.1 Produtividade no
Nivel Micro

3.2 Produtividade no
Nivel Macro

Carros Carregados

por Equipe; Volume
carregado por

Equipe; Tempo de
Carregamento; % Falhas
no Carregamento;
Caixas Carregadas por
HH; % Retorno de Rota
(por veiculo B motivos
distribui¢do); Utilizagdo
Tara; Utilizacdo
Cubagem; Caixas por
Veiculo; Entregas por
veiculo.

Custo por Caixa Entregue

Caixas Entregues;
Caixas Carregadas
por veiculo;
Utilizagdo Cubica;
Retorno %.

Aproveitamento

da Entrega; Caixas
Entregues; Utilizacdo
Peso Caminhdo;
Retorno de Rota

Custo Total de -
Entrega

Taxa de Carregamento por
ajudante; Caixas Entregues

por veiculo; Retorno de Rota;
Capacidade Cubica do Caminhao;
Capacidade Peso do Caminhao.

4. Gerenciamento de Ativos

4.1 Estoques

4.2 Ativos
Permanentes

Perda de Produtos
(proprio e de revenda);
giro de estoque

Depreciagdo P x R; %
Retorno sobre Capital
Préprio

Giro de Estoque; -
% Perdas.

% Perdas de Produtos

Nesse sentido,

Figura 9. Avaliagdo dos Indicadores de WCL

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.
a empresa GSLT demonstra maior
adequacdo de seu sistema contabil as necessidades de
mensurac¢do da métrica Custos no WCL. Em particular, nota-
se maior amplitude de indicadores para cada um dos tipos

de custos apontados pela WCL em comparagdo as suas
concorrentes locais no segmento de bebidas. Por sua vez, a
empresa AMLT situa-se em posi¢cdo mais favoravel que RELT
e KALT nessa métrica - evidenciada pelo uso de indicadores
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para todos os tipos de custos logisticos, embora com menos
sofisticacdo que a empresa GSLT.

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 8, Numero 3, 2013, pp. 302-316
DOI: 10.7177/sg.2013.v8.n3.a8

4.3 Andlise da métrica Produtividade

Para Bowersox et Closs (2010), a produtividade pode ser
medida tanto no nivel macro quanto no micro. Para esses
autores, no nivel micro as métricas estdo relacionadas
diretamente a uma operacdo: numero de paletes
movimentados por hora; nimero de unidades separadas ou
empacotadas por hora e quantidade de pedidos processados
por hora, entre outras. Por outro lado, a medi¢do no nivel
macro se refere a indicadores de tendéncia de performance
para o total das instalagcdes das operagGes de um grupo.

Percebe-se que no caso analisado ha maior preocupacgao
das empresas em mensurar a performance no nivel micro,
com varios indicadores sendo utilizados para esse tipo de
métrica - particularmente no caso da GSLT, que apresenta
diversidade e certa sofisticacdo no sistema de indicadores
nesse nivel (por exemplo: Tempo de Carregamento; % Falhas
no Carregamento; Caixas Carregadas por HH), enquanto as
demais se concentram em indicadores mais tradicionais
(caixas por veiculo, caixas entregues).

Por outro lado, no nivel macro, apenas duas das empresas
pesquisadas utilizam algum tipo de indicador: a GSLT (custo
por caixa entregue) e KALT (custo total de entrega). Isso
aponta que o foco do gerenciamento da produtividade
logistica ainda estad concentrado, nos casos analisados, em
questdes de nivel operacional sendo, portanto, necessaria
a traducdo e o alinhamento para a estratégia da empresa,
mais focada em questGes da produtividade macro.

4.3 Analise da métrica Gerenciamento de Ativos

Para Bowersox et Closs (2010), o gerenciamento da
infraestrutura logistica ndo deve apenas identificar a forma
mais barata, mas sim buscar um sistema que gere a maior
lucratividade e esteja orientado para a performance total do
sistema.

Nas empresas estudadas, verifica-se maior concentragao
nos aspectos relacionados ao gerenciamento de estoques,
exceto a empresa RELT que ndo apresenta indicadores
nesse tipo de métrica. Por sua vez, apenas a empresa GSLT
apresenta indicadores para mensurar o retorno sobre capital
préprio, o que aponta para a preocupagdo da empresa em
verificar o retorno sobre o investimento dos acionistas
durante determinado periodo. Todavia, Hijjar, Gervasio et
Figueiredo (2005) referem-se ao retorno sobre os ativos
como melhor medida individual para a performance
corporativa, pois mostra a lucratividade em relagdo ao valor
dos ativos empregados.

5. CONCLUSOES

O objetivo inicial deste trabalho foi o de avaliar a utilizacdo
do WCL em quatro empresas do segmento de bebidas da
cidade de Manaus. Avaliar e controlar o desempenho sdo
duas atividades necessdrias para direcionar e monitorar os
recursos logisticos. A medida que a competéncia logistica
se torna um fator critico na geragdo e na manutengao de
vantagens competitivas, a gestdo dessas atividades torna-se
mais importante, pois a diferenca entre operagGes rentaveis
e ndo rentdveis torna-se cada vez menor.

Nesse sentido, pode-se constatar que a empresa GSLT
apresenta indicadores para 12 dos 14 tipos de indicadores
de WCL propostos por Hijjar, Gervasio et Figueiredo
(2005). A empresa desenvolveu um sistema informatizado
contemplando todos os indicadores que podem ser
avaliados diariamente, possibilitando o benchmarking com
outras empresas do grupo, e estdo integrados internamente
com os outros sistemas e que podem ser operacionalizados
de forma dindmica dentro do sistema.

Além disso, somando-se a estratégia de manter uma
frota prépria para entrega, a GSLT possui um sistema de
gestdo com foco em resultados e atrelou a remuneracdo
varidvel da equipe de entrega ao atingimento das metas
estabelecidas para o conjunto de indicadores que compdem
a remuneragdo da equipe de distribuicdo. Por outro lado,
as demais empresas, de acordo com os dados primarios
obtidos, ainda estdo um pouco distantes de possuirem um
modelo integrado de WCL.

No que tange a perspectiva de avaliagdo funcional, o
principal indicador utilizado refere-se ao volume que foi
carregado e que, por algum motivo, ndo foi entregue ao
cliente. Nessa perspectiva, as quatro empresas pesquisadas
incluem este indicador como referéncia para a remuneragao
variavel da equipe.

Nas perspectivas de processos, benchmarking e do
Supply Chain Management, somente a empresa GSLT possui
diretrizes e mecanismos de avaliagdo sistematizadas que
orientam o processo de tomada de decisdo através de acGes
que sdo estabelecidas nas reunides periddicas de avalia¢ses,
evidenciando-se, assim, a utilizacdo efetiva dos resultados
dos indicadores e dos sistemas de apoio a decisdo utilizados
pela empresa.

Dentro desse contexto, o posicionamento adotado
pelas empresas pesquisadas aponta estratégias logisticas
gue possuem vertentes opostas e, ao mesmo tempo,
buscam agilidade, integracdo e velocidade no processo de
entrega aos clientes. Em um segmento onde a dinamica do
mercado apresenta-se de forma agressiva, as organizacées
pesquisadas buscam acompanhar e gerar mudangas,
acirrando assim a concorréncia entre as empresas do
segmento. Nesse sentido, a presente pesquisa apresenta
beneficios para as empresas pesquisadas, no sentido de



apontar focos de melhoria em cada uma das dimensdes
analisadas.

Como exemplo dessa constatagdo, verificou-se que, das
quatro empresas pesquisadas, apenas a empresa GSLP
apresentou aderéncia ao WCL ao apresentar medidas
de desempenho que mensuram os servigos prestados
ao cliente, custos, produtividade e gerenciamento de
ativos. A empresa GSLP possui um modelo sistemdtico de
mensura¢do de desempenho do processo de distribuicdo
fisica de produtos. Os resultados do processo podem ser
avaliados sob diversas perspectivas e de forma dindmica
pela geréncia. Do ponto de vista gerencial, o objetivo de um
sistema de avaliagdo e controle é assegurar que a operagao
esteja de acordo com os parametros estabelecidos para o
processo de distribuicdo fisica de produtos. O suporte da
tecnologia da informag¢do como referenciado na literatura
aliado a um sistema dinamico de acompanhamento dos
indicadores, de maneira a proporcionar maior eficacia na
mensura¢dao do desempenho do sistema de distribuicao
fisica de produtos, também foi evidenciado somente na
empresa GSLT.

Cabe destacar que as observacGes realizadas
concentraram-se nas medidas cobertas pelo levantamento
tedrico de Hijar, Gervasio et Figueiredo (2005). Nesse
sentido, evidencia-se a necessidade da realizagdo de maior
aprofundamento da literatura sobre o tema de modo a obter
um consistente levantamento de medidas de desempenho
logistico. Desse modo, pesquisas futuras, complementares a
essa, podem evidenciar outras métricas ndo observadas nas
empresas analisadas.

Ressalta-se que a utilizagdo de medidas de desempenho
de WCL para controle, monitoramento e melhoria
das competéncias logisticas sé contribuird de maneira
efetiva caso a organizagdo tenha um sistema de avalia¢do
eficaz, permitindo um completo acompanhamento das
operagdes de modo integrado e com foco na melhoria
continua, possibilitando, desta forma, identificar desvios ou
oportunidades de melhoria no processo como um todo.

Do ponto de vista académico, além da propria aplicagdo
do modelo tedrico proposto, também foi possivel verificar
gue algumas semelhangas com pesquisa original que propds
o modelo WCL permanecem nas observagdes atuais, a
exemplo da dificuldade de compreensao pelos gestores
de questdes relacionadas a conceitos de classe mundial e
sua tradugdo na gestdo operacional e estratégica de seus
sistemas logisticos.

A avaliacdo dos indicadores de desempenho logistico
abordados nessa pesquisa denota ser util para a analise
de sistemas de gestdo organizacional, na medida em que
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contribui para avaliacdo de concorrentes e principalmente
na criacao de padrao de referéncia, questées fundamentais
no processo de tomada de decisoes.
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