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Planejando a gestao logistica como diferencial nardiente de
negocios: uma discussao

FELIPE FERNANDES DE OLIVEIRA (UFRN) — felipefernand esdeoliveira@hotmail.com

Resumo: Este artigo caracteriza-se por ser um estedrico com objetivo de contribuir com
a literatura a respeito do planejamento logisticonizel de servico a ser oferecido aos
clientes. O trabalho visa apoiar o desenvolvimentoderno de busca pela vantagem
competitiva para que as empresas possam competir sSLesso hnuma economia cada vez
mais globalizada. Ao definir o nivel de servicoufea organizacdo, um gerente que vise
sucesso deve ter um planejamento eficiente emuestogroducdo e logistica. O presente
artigo visa, enfim, colaborar com as atividades ezspriais na definicdo do nivel de servico,
dentro do contexto, especifico, do planejamentgesdfo logistica.

Palavras-chave: Planejamento Logistico; Nivel devi§e; Satisfacdo dos Clientes.

1. Introducéo

Pode-se entender como o significado de mercado etitap, 0 ambiente comercial
onde o produtor ndo tem o poder de determinar gopie o mercado que determina o prego,
de fato, os clientes, sendo assim, a qualidadeattuf ou do servico prestado € determinado
por eles, da mesma maneira o pre¢o, em termosgerai

Tomando como base as afirmacdes acima, o contextque se insere o artigo € na
inovacdo e nas mudancas que ocorrem de forma adaleno aumento exponencial de
consumidores exigentes, com necessidades pecufiasesem atendidas. Contudo, pensar
neste sentido faz com que as empresas busquemfooves de gestdo de seus negdcios em
direcéo a fidelizacdo dos seus clientes. Tarefasdedcomplicada para um mercado voltado
para preco e qualidade.

Em se tratando da empresa em si, 0 seu principetivabé prover valor para os seus
acionistas, ou seja, trazer retorno do capitalstide por eles. O capital € composto por todos
0S recursos investidos na empresa, sejam elesrpeote de acionistas ou de terceiros. O
capital corresponde aos recursos necessarios para qrganizacdo possa desenvolver suas
atividades operacionais. Gerar retorno de capitaha garantia de permanéncia no negocio
além de prover novas oportunidades de inovagao,edstam investimentos nesta area.

Portanto, desenvolver estratégias que vislumbreremgpresa em uma posicao
favoravel é um fator de extrema importancia pacargguista, manutencéo e atualizagdo no
mercado. Porém esta tarefa ndo é corriqueira elesntips gestores, muito pelo contrario, €
uma determinacdo do prosseguimento de todas eddmnaacoes que serdo exigidas depois
de definida.
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Segundo Porter (1999) o gestor, no esforco de medbsicionar a empresa no
ambiente, ou buscando influencia-lo a favor da esgrdeve conhecer e compreender os
fatores ambientais predominantes no contexto. Bitapte salientar que o mercado néo é
algo fixo, mas sim, um ambiente onde as mudangasesn de forma rapida, exigindo das
empresas estratégias flexiveis para aumentar dbjpdssle de alcancar o desempenho
esperado. Ainda nesta linha Paiva et al. (2004)qde a estratégia corporativa relaciona-se
com o ambiente em que o grupo empresarial atugoskmdamental na sua definicdo o
reconhecimento de suas forgas e fraquezas.

Wright et al. (2000) afirmaram que o proposito pifpal da definicdo de estratégias é
criar riqgueza para os acionistas da empresa pov deeisatisfacdo de seus clientes. Desta
forma faz-se necessério a definicdo de diretrisgmtégicas que conduzam todo 0 processo
de adaptacdo para que se possa fazer frente as re@li@ades do mercado e, também, que
atendam aos objetivos e anseios da empresa.

Depois de tantos embates em produtos semelhantgsaledlades acirradas em
produtos, surge um novo conceito: a melhoria delrde servico prestado aos clientes. Uma
variavel que tem se tornado estrategicamente fuedtpara as empresas nos ultimos anos
€ a Logistica (concentrada no transporte, moving@ntamanuseio e armazenagem de
materiais).

Uma Logistica de exceléncia busca enfrentar odidesaompetitivos, a eficiéncia e a
velocidade de resposta. Esta atividade se bem &irata pode gerar um diferencial,
levando a satisfagdo de seus clientes a um nitiefagério, 0 que vem levando diversas
empresas a buscarem profissionais qualificadosrea @ aliado a eles um planejamento
assertivo de suas operagfes. Muito se pensou dstidagapenas como forma de abordagem
operacional, mas a abordagem estratégia foi gaohfmnga, o que motivou 0os empresarios
para se aprofundar neste tema (TABOADA, 2002).

Com este cenario as empresas se obrigam a redefiseus modelos de gestdo para
manterem seus negoécios viaveis e competitivos.odupo € o centro do foco no projeto do
sistema logistico porque ele é o objeto do fluxaadeia de suprimentos, e, em sua forma
econbmica, é o gerador de recitas para a empresa.

O propésito maior de coleta, manutencao e procesgande dados no ambito de uma
empresa é a sua utilizacédo no processo decisBAd.LOU, 2006).

Com a afirmativa exposta acima, o artigo visa esc&x o uso de uma ferramenta de
gestdo definida com planejamento logistico a patgoimpactar diretamente no nivel de
servico a ser prestado ao publico-alvo de uma mrgedio.

O artigo sera detalhado primeiramente com uma &evisbliografica a respeito de
estratégia e gestdo logistica consolidando a sedB@éstdo Estratégica Logistica,
posteriormente sera explorado o tema de Nivel da¢®e explicando-o sobre a 6tica de uma
estratégia logistica, em seguida um entendimentyesa importdncia de se medir o
desempenho dessa estratégia aliada ao nivel deose¥vfeita na seccdo Medindo o
Desempenho Logistico e, por fim, tem-se as conekig@lativas as analises concebidas
durante o artigo.

2. Gestao Estratégica Logistica

Deming (1989) declara que os gerentes necessitans&® de futuro para que possam
administrar suas empresas em um mundo de constantiEmncas. Assim, um dos desafios da
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administragdo esta em criar uma organiza¢do quen@athe os balangos do mercado
respondendo proativamente a tecnologia ou as coeslgcondémicas.

Ja Hill (1993) define dois fatores competitivos:affpadores de pedidos” e
“qualificadores de pedidos”. Critérios ganhadores pedido sdo os que direta e
significativamente contribuem para a realizacdaiolenegocio, para conseguir um pedido.
Séo considerados pelos consumidores como razéesschara comprar o produto ou servico.
S&o, portanto, os aspectos mais importantes daafoamo uma empresa define sua posicao
competitiva. Aumentar o desempenho em um critéaicthgdor de pedidos resultar em mais
pedidos ou melhora a probabilidade de ganhar nwlglps. Critérios qualificadores podem
nao ser os principais determinantes do sucesso atdivpp, mas sao importantes de outra
forma. S4o aqueles aspectos da competitividadejuais o desempenho da producdo deve
estar acima de um nivel determinado, para ser sequsiderado pelo cliente. Abaixo deste
nivel “qualificador” de desempenho, a empresa prelvaente nem mesmo sera considerada
como fornecedora potencial por muitos consumidofesma do nivel “qualificador”, sera
considerada, mas principalmente em termos de s&ngeenho nos critérios ganhadores de
pedidos. Qualquer melhora nos fatores qualificagjoracima do nivel qualificador,
provavelmente ndo acrescentard beneficio competitievante.

Entender a gestéo logistica como uma forma de abtasritério ganhador de pedido é
a intencdo das organizagcdes como busca por lucfidgelzacédo. Os principais desafios do
gerente de Logistica, para Ballou (2006), sao:nairdiicdo do hiato entre a producéo e a
demanda, os consumidores devam ter bens e sequ@osio e onde quiserem, e na condi¢cao
fisica que desejarem; atender as necessidades$ielues; facilitando as operacdes relevantes
de producéo e marketing e equilibrar as expecttdea servicos e 0s gastos, de modo a
alcancar os objetivos do negaocio.

Ja Bowersox e Closs (2001), o objetivo centralodgstica é o de atingir um nivel de
servico ao cliente pelo menor custo total posdivesicando oferecer capacidades logisticas
alternativas com énfase na flexibilidade, na agdel no controle operacional e no
compromisso de atingir um nivel de desempenhompédgue um servico perfeito.

As expectativas dos clientes em relacdo ao selvgistico estdo aumentando e com
isso a missdo dos gerentes em propiciar um sedaggualidade também. Os clientes estéo
menos dispostos a carregar estoques; procuram ffagkadlos menores e frequentes (0 que
forca o estoque para tras na cadeia de suprimeonts)ientes demandam menores tempos de
resposta dos seus fornecedores aumentando a pressdagilidade nos centros de
distribuicdo, que passam a ter menor tempo entecebimento do pedido e entrega; por
trabalharem com baixos estoques, os pedidos rexehidcompletos ou errados tém
probabilidade de levar a falta de produtos e ped#agenda, levando a tolerancia a erros a
praticamente zero, considerando que os pedidosrsant menores, de maior freqiéncia, o
custo para corrigir os erros é altissimo.

Dentro deste cenario, as estratégias logisticast@no suporte dois objetivos: reduzir
0 preco do produto no ponto de venda (a admindbraips custos logisticos) e elevar a
qualidade do servico de atendimento ao clientggfagacao de valor do servico). A falta de
um modelo de apoio a tomada de decisdo, em muigasiaacdes, pode ser determinante a
vida de uma empresa.

Segundo Ballou (2006), o planejamento logistico tearn objetivo desenvolver
estratégias que possam resolver os problemas de quaas de destaque em empresas de
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transporte que sao (ver Figura 1):
a) o nivel de servicos oferecido aos clientes;
b) localizacdo das instalacdes de centros deldigtéo;
c) decisOes de niveis de estoque e;

d) decisdes de transportes que devem ser utiszadodesenvolvimento de todo o
processo.

Assim como Taboada (2002), que trata da estratégiatica bem apurada tem base
na definicdo de: quantos depdsitos sdo necessarids; localiza-los; quais itens devem ser
estocados neles e 0s seus niveis de estoque; £ gistEmas de transporte sdo 0s mais
apropriados para cada situacao.

Ao analisar a Figura 1 verifica-se que a definigés servicos a serem oferecidos aos
clientes é o que afeta drasticamente toda a \dabii do negocio. Este € o critério ganhador
de pedido na gestdo estratégica logistica, assiemgsesas devem estabelecer um nivel
condizente com a realidade dos clientes e se estryiara tal.

Para definir a importancia da logistica, BallouQ@Psalienta que ela é responséavel
por oferecer mercadorias ou servicos esperados piikntes, nos locais apropriados em
relacdo as suas necessidades, nos prazos acestagsperados e nas melhores condigcbes
fisicas possiveis, a fim de atender as necessiabdeslientes, proporcionando o maximo de
retorno financeiro para a empresa. Novaes (20010le/z&ncontro com essa premissa que a
logistica busca, de um lado, otimizar as atividadesempresa de forma a gerar retorno
através de uma melhoria no nivel de servigo afsee@do ao cliente e, de outro lado, prover
a empresa de condi¢cdes para competir no mercaohm, por exemplo, através da reducao dos
custos.
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Estratégia de transporte
« Modais de transporte
+ Roteirizaio/progra-

Estratégia de estoques

+ Nivess de estoque
« Disposicio de estoques \‘
+ Métodos de controle

magio do
Objetivos transportador
de servigos ¢ Tamanho/consolidaciio
ao chente do embarque

Estratégia de localizagio

» Numero, tamanho e localizagio
das mstalades

» Designacio de pontos de
estocagem para pontos de
fornecimento

» Designacio de demanda para
pontos de estocagem ou pontos de
fornecimentos

» Armazenagem piblica/privada

FIGURA 1 —Triangulo da tomada de decisdes logisti(Ballou, 2006).

O planejamento logistico tem de estar inserido ootexto do planejamento
estratégico da empresa, da mesma forma que o ata@efo da producdo e de estoques. Estes
devem estar coerentes com 0s objetivos estipulados.

3. Nivel de Servico

Obter e atender a demanda sdo as acdes basicasMpreting executa na maioria
das empresas, isto significa: gerar lucro (KOTLEB95). Estar apto a ser adquirido € um
critério qualificador, para tal as empresas devetareondizentes com 0 que espera 0S seus
clientes.

Para ter um critério qualificador muitas vezes éemsario informar o cliente disso,
esta € uma das funcbes do Marketing gerador dertlembima vez conseguida a demanda,
esta deve ser atendida e € quando a distribuigia fage e € reconhecida como agente
estimulador. Rapidez na resposta do consumidor eoomta-entrega, mix variado e
disponivel, fechamento correto de pedidos, parargie impacte no final da cadeia, sao
servigos que agradam ao cliente e todos eles témetagdo com a logistica.

As exigéncias de servico ao cliente comandam, assigstrutura da cadeia de
suprimentos, incluindo a fabricacdo, o marketinga elogistica, sendo essencial uma
compreensao das exigéncias dos clientes, para lagdnide uma estratégia de servico ao
cliente que atenda as suas expectativas (O'LAUGHLOOPACINO, 1994).

Entdo conhecer a fundo as expectativas dos clieinéegpermitir as empresas
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estabelecerem estratégias de servico que objetivaen melhor adequacdo especifica para
eles. De modo que n&do seja nem superior nem in@&sisuas expectativas.

Visto que desempenho dos servigos sofre forteénflia da gestéo logistica, € o nivel
de servico que juntamente com a distribuicdo e aidpde com que o fluxo de bens e
servicos € gerenciado, resulta no nivel de sehagpstico da empresa.

E importante ressaltar que o nivel de servico ltimgi®sta completamente ligado aos
custos de prover esse servigo, € necessario queu oplanejamento se inicie com as
necessidades de desempenho exigidas pelos clieatedendimento dos seus pedidos e
também no custo relativo a fazé-lo.

As operacdes logisticas devem ter um gerenciameoito o intuito de que as
atividades sejam planejadas e coordenadas pataasgarem niveis de servigo e qualidade
com o melhor custo possivel. A integracéo intermiagd ndo € suficiente, faz-se necessario
ligar o mercado, a rede de distribuicdo, o proceleséabricacdo e a atividade de aquisicéo
(LOPEZ, 2005).

Com a rapidez da evolucdo do mercado e com aygeagao constante das empresas
em relacdo ao nivel de servico oferecido aos skerges, tém-se alguns fatores relevantes
para um nivel de servico que atenda as expectatavakentela:

a) Atuar com assertividade e com precisao (retpuikd qualidade);

b) Rapidez para tempos de respostas (requiskeldeidade);

c) Respeitar e cumprir prazos previamente estaideke (requisito de confiabilidade);
d) Rastreamento eficiente da informacao (requagtaonfiabilidade);

e) Trazer solucbes rapidas para a mudanca de algyweracdo (requisito de
flexibilidade);

f) Atuar em consonancia com 0s pontos acima emapdigy 0 minimo de capital
possivel (requisito de custo).

Nos primordios o servico logistico foi tratado coalgo que nédo criava beneficios e
nao facilitava a vida dos clientes e sim a do dapanto de vendas, o qual era responsavel
por determinar qual nivel de servico era oferecelEm previamente estabelecer com os
clientes essa relacdo. A logistica vinha como @aceimum e tinha como objetivo atender
apenas este departamento, sem conexdo com 0 meeraduma, seu papel se resumia ao
transporte.

Fazendo uma abordagem mais atual, os clientes estathendo as empresas em que
vao comprar pelo nivel de servigo por elas ofereaidmo ja citado o tema passou a ser um
critério ganhador de pedido. A ténica é prover iges/que satisfacdo os clientes com maior
efetividade e eficiéncia do que os concorrentestatt

7

Este € o papel do gestor logistico no momento em @gta executando o seu
planejamento, buscar aliar os desejos e expedalavalientela a nivel de servigo satisfatorio,
com o melhor custo associado possivel.
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Neely (1999) define como medida de desempenho tuoto de pessoas, processos,
métodos, ferramentas e indicadores estruturada@s quaetar, descrever e representar dados
com a finalidade de gerar informacdes sobre makiplimensdes de desempenho, para seus
usuarios dos diferentes niveis hierarquicos. Corse baas informacdes geradas, 0s
usuariospodem avaliar o desempenho de equipesdaalds, processos e da propria
organizacao, para tomar decisdes e executar agtes melhoria do desempenho.”

4. Medindo o Desempenho Logistico

Em resumo, a medicdo de desempenho é um proces#aisuiplinar, pois
contemplam diversas areas do conhecimento, o qumitpeuma visualizacdo tanto do
desempenho de seus processos produtivos quanesdmpenho da organizacdo. No entanto
“medir o desempenho, de fato, somente se justiizando existe o objetivo de aperfeicoé-lo”
(KYAN, 2001).

E de suma importancia que, para o tomador de dEis8 organizacbes possuam um
sistema de controle que disponibilize as informag@ecessarias de forma eficiente e eficaz,
tornando indispensavel o desenvolvimento de umemsstde medicdo e avaliacdo de
desempenho adequado a cada organizacédo de acondsueocomplexidade e alinhado aos
objetivos da mesma e de seus clientes.

Velocidade, confiabilidade e simplicidade sdo és principais critérios para medidas
eficientes. Os indicadores devem ser claros, eogtidinamicos e avaliados caso a caso para
que possa ser avaliado com detalhamento e esxmifes.

A avaliacdo do desempenho quando implantado visa giyuns beneficios no que se
refere ao melhor entendimento da performance daesaplsto pode acontecer das seguintes
maneiras:

a) Identificando melhor os requerimentos dos téigigue estdo sendo atendidos;
b) Compreendendo melhor os processos (seus tesrgues limitagdes);

c) Garantia que as decisdes estejam baseadasosne fado em emocdes;

d) Indicagbes onde devem ser feitas as melhoras;

e) Demonstrando se as melhoras estdo acontecendo;

f) Revelando problemas que muitas vezes, por egoptle conhecimento tacito, sdo
encobertos;

g) Fazendo conhecer aos fornecedores e se osiregnms estdo sendo satisfeitos;
h) Medic&o do desempenho da atividade e da logjsti
1) Definicdo dos objetivos e comparacao da sitoaeal em todos 0s momentos;

j) Acompanhamento de um plano de mercado (and@edacunas relativas aos
objetivos);

k) Determinagdo das alavancas que ajudaréo airatingobjetivos e identificar as
acOes prioritarias a serem implementadas;

l) Revelagdo do grau de flexibilidade da orgarépag quédo varidveis sdo seus custos.
O conjunto de indicadores é uma ferramenta dingmiea deve refletir o comportamento da
organizacao;
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m) Lideranca, mobilizagéo e gerenciamento de a&sso

Todos os indicadores devem estar vinculados a uethdan de tempo racional, deve
existir um intervalo para se ter uma comparacaa opaalitativa.

As empresas estdo conscientizando-se que ndo &glogtender as exigéncias de
servigo dos clientes e, simultaneamente, cumpnr 08 objetivos de custo da empresa sem
trabalhar de forma coordenada. Inclusive com ososuparticipantes de sua cadeia de
suprimentos, ou seja, seus fornecedores. Contumitendlo uma avaliacdo, nota-se a
importancia de se conhecer como a empresa estadatua presente momento, classificar
seu perfil de prestacdo de servicos, fazer avaggfequentes e periddicas, mensurar 0s
resultados obtidos e suas melhorias futuras, vesamdim, atuar de forma satisfatoria em
termos de custos, pensando em prover mais luceaa@onistas e de forma que atenda aos
requisitos exigidos pelos clientes.

5. Concluséao

Como forma de melhorar a avaliacdo das empresastpeseus stakeholders, ou seja,
0s elementos que tém interesse em seu sucessop{eseacionistas, clientes, fornecedores,
funcionarios, governo, entre outros) buscou-se mnigoaa concepcdo do planejamento
logistico, o entendimento do nivel de servico gara o planejamento estivesse condizente
com ele e o tratamento com medidas de desempeamodo a avaliar o que vem ocorrendo
com o nivel estabelecido em um intervalo de tempo.

O desenvolvimento de um planejamento logistico peglemais bem estabelecido
guando efetuado por uma equipe de profissionaiaciiaplos na area, que tenham uma visao
realista do mercado e a preocupacao de encontregllzor caracterizacdo de um nivel de
servico na qual a empresa possa competir e qusesswne um critério ganhador de pedido.
Outra caracteristica importante para o sucessordglanejamento é o seu envolvimento com
as estratégias produtivas e politicas de estoqumanvisdo mais local. Ao pensar no
planejamento organizacional, em uma visao globaregarial, este planejamento deve estar
de acordo, isto facilita a tomada de decisfes ma#ém mais coerentes. O planejamento
logistico deve ser altamente flexivel e dinamic@paagir com as mudancgas competitivas do
mercado.

A concepcdo de um sistema logistico deve ser dmacipela realizacdo de um
planejamento logistico, analisando o ambiente ctitiyoeno qual a empresa esta inserida. O
conhecimento sobre o planejamento logistico deter esientado para os clientes. Quanto
mais informacdes relativas a eles obtidas paraagusuas necessidades sejam mensuradas
para que a empresa se habilite a fornecer um désservico adequado, bem como, prover
uma analise profunda em torno da relacdo do nieedelvico oferecido e seu retorno, sua
medicdo, pois é necesséario fazer com que o neg@® uma rentabilidade razoavelmente
compensadora, a fim de atender aos desejos dossiam

A concepcéo estratégica de um sistema logisticdedempenho satisfatorio deve ter
como objetivo principal o foco no cliente em ternues disponibilidade de servigos, com
qualidade especificada, precos competitivos e sustoimizados.

Os clientes vem preferindo empresas que trazemgmosnivel de servico que eles
exigem, 0 preco é importante mas a qualidade pass®I um quesito superior em alguns
mercados.

Fica como sugestdo para novas pesquisas estudes se#ido, quais critérios sao
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considerados relevantes para um servi¢o logisecqudlidade, depois de concebido o seu

planejamento. E a busca incessante para atingiriueh de servico 6timo, nem superior nem
inferior aos desejos dos clientes.
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