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Os dinamismos tecnoldgico e de mercado, presentes na industria de
alimentos, tém propiciado a reestruturacdo dos processos logisticos
das empresas para que se atenda de forma mais eficiente e eficaz as
necessidades dos clientes. Aumentar a velocidade com que o fluxo de
materiais e informacdes passa através de uma empresa torna-a mais
enxuta e produtiva, além de aproximar as necessidades do cliente e a
resposta da empresa, oferecendo maior satisfacdo ao consumidor e
menor complexidade para a empresa. Frente a esse cenario, a gestdo
da logistica precisa de plangamento coordenado do fluxo das
mercadorias, desde a unidade produtora até o consumidor final, como
um sistema integrado. Neste sentido, a logistica € um fator que pode
ser utilizado como estratégia para uma organizacao. Este trabalho tem
como objetivo analisar a gestdo logistica numa processadora de
bebidas. Para isto, utilizou-se o0 modelo de exceléncia de logistica
proposto por Fawcett e Clinton (1996), que apresenta sete areas
basicas centrais para implementar uma estratégia logistica
competitiva. Optou-se por realizar uma pesquisa exploratéria, com o
uso do método qualitativo de estudo de caso em uma empresa
processadora de bebidas, para exploracdo de seus aspectos e
identificacdo de relacOes entre eles. Os resultados obtidos mostram
gue a empresa adotou mudancas tecnolégicas e organizacionais em
Seus processos produtivos, de suprimento de seus materiais e na
distribuicdo de seus produtos, com o objetivo de melhorar a gestéo da
logistica. Deve-se destacar que nas mudancas de processos, a criacao
de uma equipe de plangjamento integrado forma uma estrutura dentro
da qual a logistica pode operar, delimitando o seu papd no
desempenho da estratégia da empresa. Verificou-se gque a empresa tem
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buscado a exceléncia logistica em cada uma das dimensdes analisadas,
porém ainda existem per spectivas de melhorias.

Palavras-chaves: logistica, estratégia, desempenho, processadora de
bebidas

@, pzsOCIAGAD BRASILEIRA DE 2
‘x‘ ENGENHARIA DE PRODLICAD



AP XXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

w‘ A energia que move a producao: um didlogo sobre integragéo, projeto e sustentabilidade
2007 Foz do Iguacu, PR, Brasil, 09 a 11 de outubro de 2007

1. Introducao

As agroindustrias nacionais vém se deparando com uma nova realidade do mercado, com
exigéncias por menores custos, diferenciacéo de produtos, confiabilidade, reducdo dos prazos
de entrega, melhoria no controle de qualidade e da flexibilidade para a diversificagdo
produtiva. Essas mudancas estdo promovendo toda uma reestruturacd NOS Processos
logisticos das empresas.

Silva & Fleury (2000) reforcam que o elo producéo/comercializacdo do setor alimenticio vem
passando por mudangas substanciais, com a introducéo de novas tecnologias de informagéo e
comunicacdo, e de abordagens gerenciais voltadas a0 processo logistico, capazes de gerar
impactos profundos na forma atual de fazer negdcios. Cada vez mais, a busca por eficiéncia
tem como pré-requisito a ata qualidade dos servicos prestados ao cliente final; no entanto,
para atingir plenamente estes objetivos, é fundamental que exista alto nivel de integracdo e
coordenacdo entre 0s processos logisticos de empresas de uma mesma cadeia de suprimento.
As empresas cada vez mais estdo se conscientizando de que ndo é possivel atender as
exigéncias de servico dos clientes e, simultaneamente, cumprir com os objetivos de custo da
empresa, sem trabalhar de forma coordenada com outros participantes da cadeia de
suprimento. As empresas ndo trabalham no vacuo. Ac¢bes de uma empresa afetam de forma
positiva ou negativa os custos das outras empresas da cadeia de suprimento.

Neste sentido, Costa (2002) aponta que as empresas precisam estar estruturadas para
produzirem respostas rapidas aos seus clientes, concentrando-se na eliminagdo de atrasos e
conseguindo, com isto, atrair novos clientes. Aumentar a velocidade com que o fluxo de
materiais e informactes passa através de uma empresa torna-a mais enxuta e produtiva, além
de aproximar as necessidades do cliente e a resposta da empresa, oferecendo maior satisfacéo
ao consumidor e menor complexidade para a empresa.

Para tanto, € essencial que se tenha um plangjamento coordenado do fluxo das mercadorias,
desde a unidade produtora até o consumidor final, como um sistema integrado, ao em vez de
gerenciar tal fluxo através de atividades independentes (CHRISTOPHER, 1997).

Balou (1993) salienta que um dos objetivos da logistica € melhorar o nivel de servico
oferecido ao cliente, tendo a qualidade do fluxo de produtos e servigos gerenciado como nivel
de servico logistico. A logistica, portanto, € um fator que pode ser utilizado como estratégia
para uma organizacao. Seu escopo de acdo abrange a gestdo de materiais e a distribuicdo do
produto final, estando associada a fabricacéo e a0 marketing (DORNIER et ., 2000).

Sob tais condi¢des, o objetivo deste trabalho € analisar a gestéo logistica numa processadora
de bebidas. Paraisto, utilizou-se 0 Modelo de Exceléncia de Logistica proposto por Fawcett e
Clinton (1996), que apresenta sete &reas basicas centrais para implementar uma estratégia
logistica competitiva. A abordagem metodol égica utilizadafoi de estudo de caso (Y IN, 2001).

Para tanto, este artigo apresenta no proximo topico a contextualizacdo tedrica, em seguida a
metodol ogia de pesquisa utilizada, finalizando com a apresentacdo dos resultados e discussao
dos mesmos.

2. Referencial Tedrico

2.1 Logistica
A logistica refere-se ao processo de plangjar, implementar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bem como o0s servicos de informagdo associados,
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cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor (NOVAES, 2001). Neste contexto, a logistica, portanto, € um fator
gue pode ser usado como estratégia para uma organizacd (MONTEIRO & BEZERRA,
2003). Segundo Christopher (1997), o seu efevito envolvimento estratégico esta ligado a
identificacdo das necessidades de servicos dos consumidores, a definicdo do servico a ser
fornecido, e o projeto do sistemalogistico que tornaraviave arealizacdo deste servico.

De acordo com Bowersox & Closs (2001), a logistica representa  uma fonte de vantagem
competitiva devido a sua gestdo de forma integrada. Para tanto, é tratada como um sistema, ou
sgja, um conjunto de componentes interligados, atuando de forma coordenada em busca de
um objetivo comum. Este sistema é formado pel os canais logisticos que se estendem ajusante
(distribuicdo para 0 mercado consumidor) e a montante (fornecimento de pegas e
componentes) da empresa. A gestdo logistica de forma integrada é responsavel pela
movimentacdo geral dos produtos que se da por trés areas. suprimento, apoio a producdo e
distribuicéo fisica, vinculando a empresa a seus clientes e fornecedores (figura 1).

Fluxo de M ateriais

Fornecedores S Suprimento Apoio a Distribuicéo

Clientes
manufatura Fisica :

Fluxo de I nfor macoes

Fonte: Bowersox & Closs (2001, p.44).

Figura 1 — Integracdo Logistica

Os componentes da figura 1 séo definidos da seguinte forma: o fluxo de materiais abrange a
movimentacdo e a armazenagem de materiais e produtos acabados, e o fluxo de informagdes
identifica recursos especificos dentro de um sistema logistico para atender algum tipo de
necessidade. O cana de suprimento abrange atividades relacionadas com a obtencdo de
produtos e materiais para dar apoio a producdo ou a revenda, definindo o quanto comprar no
momento exato e ao menor custo. Ja a area de apoio a manufatura concentra-se na gestdo de
estoque e movimentacdo de materiais nas fases de fabricacdo. Por fim, a &rea da distribuicdo
fisica trata da disponibilidade de produtos acabados para a venda ao mercado final. A area
sombreada identifica a necessidade de integrar as operagdes de compra, produgdo e marketing
da empresa, que, por outro lado, devem ser integradas com as operacdes dos fornecedores e
clientes.

Sob a ¢tica de analisar o desempenho logistico de uma empresa, Fawcett & Clinton (1996)
propbe um modelo de exceléncia logistica composto por sete areas basicas para a
implementacdo de uma estratégia logistica (figura 2). O modelo foi desenvolvido a partir dos
resultados de uma pesqguisa quantitativa (survey), envolvendo a alta gerencia de logistica de
671 empresas de manufatura dos EUA que foram classificadas de acordo com o desempenho
em ato e normais. A visdo interna de cada area foi construida comparando uma base de
empresas com um grupo de empresas consideradas de ato desempenho.

Para Fawcett & Clinton (1996), as areas do model o acima podem ser resumidamente descritas
COMo:

Orientacdo estratégica: a empresa devera possuir uma orientaco estratégica logistica,
composta por um plangjamento estratégico logistico. Executivos de logistica precisam estar

@, pzsOCIAGAD BRASILEIRA DE
‘x‘ ENGENHARIA D PRODLICAD



AP XXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

w‘ A energia que move a producao: um didlogo sobre integragéo, projeto e sustentabilidade
2007 Foz do Iguacu, PR, Brasil, 09 a 11 de outubro de 2007

envolvidos com o plang amento estratégico. Esse envolvimento resultard no desenvolvimento
de uma missdo logistica, que sera disseminada por toda a organizacdo, comunicando 0s
objetivos logisticos e dirigindo a utilizagdo de recursos. Na pesquisa realizada pel os autores,
as empresas de adto desempenho apresentam maior facilidade para formaizar seus
plangjamentos e suas missdes, bem como compartilha-los internamente com outras &reas ou
externamente com parceiros. Outra diferenca entre os grupos € a maior propensao das
empresas de ato desempenho em direcionar suas estratégias para 0s servi;os aos clientes, em
relacdo as de desempenho normal que priorizam mais a reducdo mais a reducéo de custos. As
empresas de ato desempenho também sdo mais agressivas quanto a visdo de integracdo de
processos, propiciando ndo s6 uma maior diferenciacdo de servigos, mas, também, um nivel
de servico elevado;

Desempenho
Loaistico Sistemas de informagado

Medida de desempenho

Gestéo de Mecanismo
dianca de integracéo

Mudancga de processos

Orientacdo Estratégica

Fonte: Fawcett & Clinton (1996).

Figura 2 — Modelo de exceléncialogistica

Processos de mudancas: consiste na ateracdo da vigente postura reativa dirigida pelo custo
funcional, para uma postura proativa, orientada ao cliente. As empresas devem promover o
desenvolvimento de habilidades que direcionem seus processos visando a geragéo de efetivos
servicos ao cliente, até o ponto de envolver os préprios clientes no seu processo de
configuracdo da estratégia logistica. Outra tendéncia € a busca por processos logisticos mais
simples e padronizados, apesar do antagonismo imposto pela maior necessidade de
segmentacao dos mercados, que aumentam a complexidade do sistema logistico;

Mecanismo de integracdo e gestdo de aliancas: basicamente esta area busca a integracéo
das atividades que adicionam valor. Essa integracdo devera ser uma consequéncia das
mudancas de processos e devera abranger, tanto a esfera interna da empresa, representada
pelas relacbes interdepartamentais, bem como a esfera externa, considerando o0 escoo da
cadeia de suprimentos. Alguns mecanismos de integracdo interna sdo considerados, como:
consisténcia entre metas operacionais interdepartamentais, utilizacdo de medidas de
desempenho equivaentes através dos departamentos e alocacdo de funcion&rios entre
membros da cadeia de suprimento. Quanto a0 gerenciamento das aiangas pela cadeia de
suprimentos, o ponto critico € o estabel ecimento dos principios que norteardo rel acionamentos
requer uma proporcional divisdo dos custos e beneficios da alianga, denvedo-se crer mais na
dependéncia mutua e no comprometimento do que em contratos formais e regras.
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Medidas de desempenho e Sistema de Informacdo: Sdo areas que dao suporte para as
anteriores. A medicdo de desempenho direciona o projeto da estratégia logistica e monitora
sua implementacdo. Ja os sistemas de informagdo podem ser considerados como um elo entre
as atividades que compde o sistema logistico, servindo como um facilitador para a empresa
estabelecer a orientacdo estratégica certa, alcancar renovacdo de processo continua, e
promover integracdo interna e externa. Segundo Musetti (2000), a informac&o substitui
estoques a0 longo da cadeia de suprimentos e congtitui a base de muitas estratégias
competitivas centradas no valor tempo (Time-based competitive strategies).

Desempenho de desempenho: Representa o resultado dos esforgos realizados por todas as
areas que integram a estrutura. Neste sentido, a pesquisa realizada por Fawcett & Clinton
(1996) verificou que o grupo de empresas de alto desempenho obteve os melhores resultados
em todas as areas da estrutura. No entanto, as 671 empresas, em geral, tém realizado grandes
progressos no desempenho logistico, permitando o aumento da competéncia logistica (nivel
de estoque, giro de estoque, servico ao cliente e outros) e possibilitando responder de maneira
mais efetiva as necessidades dos clientes.

Uma vez definido o modelo acima, o0 mesmo foi utilizado para analisar o desempenho da
logistica em uma empresa de processadora de bebidas conforme metodologia descrita a

seguir.
3. Metodologia

A pesquisa redlizada neste trabalho € de natureza qualitativa, conduzida por estudo de caso,
cuja unidade de andlise é uma empresa processadora de bebidas. De acordo com Vianna
(2001) na pesquisa qualitativa sdo analisadas cada situacéo a partir de seus dados descritivos,
buscando identificar relagdes, causas, efeitos, consequéncias e outros aspectos considerados
necessarios a compreensdo da reaidade estudada e que, geralmente envolve multiplos
aspectos. A partir do objetivo desta andlise e seguindo a orientacdo de Yin (2001),
identificou-se a estratégia de estudo de caso como a mais adequada para esta pesquisa pelo
tipo de questdo de pesquisa proposta, da extensdo de controle sobre os eventos
comportamentais efetivos e do enfoque em acontecimentos contemporaneos. De acordo com
0 autor, a investigacao por estudo de caso enfrenta uma situacéo tecnicamente Unica em que
ha muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado baseia-se em
vérias fontes de evidéncia, beneficiando-se do desenvolvimento prévio de proposicoes
tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Devido a natureza deste trabalho, a coleta de dados utilizou a observacéo livre, a entrevista
semi-estruturada e a analise documental, por consider&las, neste caso, complementares. A
entrevista foi realizada com o gerente de logistica da Empresa A. Observaces foram
realizadas atentando para aspectos de amostragem de tempo e de campo. As anotagoes de
campo registraram comportamentos, agoes, atitudes, didlogos aém das circunstancias fisicas e
dos proéprios sujeitos envolvidos. Os dados coletados permitiram uma descricéo detalhada do
fendmeno, possibilitando analisar as dimensdes do Modelo de Exceléncia Logistica de
Fawcett & Clinton (1996), ja apresentado.

4. Andlise de Resultados

Os resultados obtidos sd0 a seguir apresentados, apés um breve panorama de atuacdo da
empresa estudada. Estes resultados sdo baseados nas informagdes coletadas com o
entrevistado sobre o papel dalogistica na estratégia da empresa.
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4.1 Contextualizacdo da Empresa

A Empresa A constitui-se de uma empresa do ramo de bebidas, situada em Ribeiréo Preto, no
interior do Estado de Séo Paulo. Esta é responsavel pela producdo e distribuicéo de bebidas,
tais como refrigerantes, sucos, chés e agua para aproximadamente 30 mil pontos de vendas,
divididos em 6 divisdes teritoriais. Ribeirdo Preto e regido, Franca, Araraquara, S&o
Sebastido do Paraiso, S&o Jodo da Boa Vista e um distribuidor.

A empresa possui 1230 funcionarios e esta na lista das 500 maiores empresas brasileiras. Em
sua estrutura organizacional, o departamento de | ogistica responde a diretoria de operacoes.

4.2 Desempenho da logistica
As percepcdes identificadas do entrevistado em relacéo as &reas basicas do modelo de Fawcett
& Clinton (1996) da empresa A s0 apresentadas a seguir.

Orientacdo Estratégica

Todas as areas da empresa, incluindo a logistica, participam na formulacdo estratégica
corporativa. Utiliza-se da andlise de mercado (trabalho macro econdmico) para 0 seu
planegjamento. Por exemplo, com a reeleicdo do Presidente Lula, a questdo da bolsa familia
levaria a melhoria do nivel de baixa renda. 1sso ocasionaria um aumento no consumo de
refrigerante PET Litro super familia. Foi levantada a questdo do quanto a empresa pretende
crescer neste segmento. O gue acarretaria para empresa se 0 crescimento for de 15% ao ano?
Como a empresa vai fazer com a logistica reversa do vasilhame? Como a empresa vai fazer
para sustentar frota com esse crescimento? E necessério aumentar a capacidade produtiva?

Paratanto, a formulacdo estratégica também leva em consideracéo os aspectos logisticos. Se a
estratégia empresarial for comprar um novo territério de uma outra franquia, ou sgja, dobrar
de tamanho, como a estratégica logistica dara suporte? Abrir novos centros de distribuicéo
(CD), comprar novas frotas, redesenhar o modelo de distribuicdo. Para qualquer tipo de
estratégica que haja movimentacéo do produto até o cliente, exige desdobramento logistico. O
Centro de Distribuicdo de Araraguara foi fechado por causa da abertura do pedagio em
Valtapara. Atuamente a empresa esta estudando a reabertura do CD via cross dock por causa
do crescimento em vendas naregiéo.

Além disso, aempresa A considera as necessidades dos fornecedores e clientes na formulacéo
estratégica corporativa. No caso dos fornecedores, existe nesse sentido uma troca de
informagdo entre o setor de suprimentos, fornecedores e de promogédo de vendas. Se houver a
necessidade de antecipar pedido de fornecedores, € feita uma justificativa adequada a fim de
manter a transparéncia nas relacbes e também de vaorizar os fornecedores que vém
apresentando bom desempenho.

Em relacdo aos clientes, a empresa trabalha com a fidelizacdo de clientes através de servico,
sendo de responsabilidade do Departamento de Logistica. Como 7% dos clientes representam
40% do volume de vendas, a companhia of erece servicos personalizados, como a agquisicéo de
caminhdes diferenciados e atendimento no horario diferenciado. A companhia oferece mais
servigos aos clientes que necessitam e reconhecem a importancia destes e reduz o nimero de
SErvicos aos que ndo 0s enxergam como vantagem. Quanto menor o tamanho cliente mais
infiel ele é. Se ele encontrar uma promocdo no Carrefour, ele prefere comprar nesse
estabelecimento. Este tipo de cliente sd reconhece 0 prego e ndo o custo, visto que ndo leva
em conta o custo de combustivel parair ao supermercado.

Processo de Mudancas
A empresa promove o desenvolvimento de habilidades que orientam seus processos e tragam
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vantagem competitiva. Processos de mudanca geramente sdo considerados como grandes
desafios, ndo sO porque se esta durante todo o tempo lidando com o fator humano, mas
principamente porque faz parte dagueles assuntos caracterizados como pertencentes ao
universo do conhecimento técito, ou sgja, € dificil para as pessoas que detém o know-how
sobre a administracdo de mudancas encontrar uma forma para explicita-lo. Seréo discutidos
alguns processos implantados na empresa.

No quesito estrutura organizacional, foi criada uma equipe permanente de plangamento
integrado que tem representes de cada elo do supply chain e dos periféricos quanto
necessarios para dar suporte, Tl e RH. A gestéo dela é anual, e as decisdes sdo compartilhadas
e tem o aval da diretoria. Se um departamento decidir um novo modelo de trabalho, 0
plangjamento integrado é consultado. O fator de relevancia além do custo e beneficio e o
guanto as demais areas sofrerdo algum impacto com esse novo model o.

Com relagdo a capacitacdo sistema de informagdo para integracdo de processo, a empresa
implantou Systems Applications and Products (SAP), software de sistema de gestdo
empresarial. A empresa decidiu implementar um Enterprise Resource Planning (ERP) porque
0 sistema que trabalhava antes (Unix) tinha uma interface ruim com o usuario e a tecnologia
estava um pouco ultrapassada, o que dificultava acompanhar os avancos tecnol 6gicos. Além
disso, o sistema era dominado por poucas pessoas, 0 que tornava seu custo elevado. O SAP
permite um melhor plangjamento, pois as informagdes séo mais confiaveis. O sistema fornece
ferramentas para avaliar se 0 processo esta bom ou ruim, onde estéo as falhas e o custo. Outro
beneficio é a possibilidade de se rastrear todo 0 processo, 0 que torna 0 sistema confiavel.
Outro caso foi aimplantacéo do sistema de telefonia celular com palm top de vendas. O que
isso trouxe de impacto logistico? E possivel saber o quanto de caixas foram vendidas no
mercado em uma determinada hora, visto que os pedidos ja estédo todos on line dentro da
empresa. O que possibilita diminuir o prazo de entrega.

Com relacdo a medidas de desempenho, a empresa estd implantando indicadores para
supermercados, como aconteceu com o Wall Mart que sera discutido no topico de Medi¢do de
Desempenho Logistico.

M ecanismos de | ntegracao e Gestdo de Aliancas

O estudo de caso na Empresa A mostrou que ha uma predominancia de contratos informais
junto aos fornecedores, baseados em confianca e cooperacdo mutua dentro da cadeia de
suprimentos. Em algumas excecdes, com itens estratégicos, sdo realizados contratos formais.
Com relacdo aos grandes clientes vargjistas ndo existem contratos de exclusividade, porém
com pequenos vargjistas (bares, restaurantes, dentre outros) sdo estabelecidos contratos de
fidelizagdo da marca e exclusividade de fornecimento.

As principais matérias-primas do processo produtivo da Empresa A sdo 0 xarope, gas
carbbnico, aglcar e embalagem PET. O xarope vem de uma subsididria em Manaus, do
proprio grupo da empresa e, portanto, possui suprimento regular. Com o0s demais
fornecedores, a empresa estabelece contratos de longo prazo com salvaguardas contratuais
para 0 ndo suprimento regular e se um item permite que existam outros fornecedores, a
empresa mantém um cadastro reserva para aciona-los.

O fornecimento de gés carbdnico possui contrato com um unico fornecedor multinacional
sendo que o preco e aregularidade de suprimento sdo negociados pela Empresa A.

No caso do aclcar, houve atroca do fornecimento de aglcar liquido para o aclcar solido, pois
0s custos de armazenagem, irregularidade de suprimento e dependéncia de um Unico
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fornecedor estavam sendo inviaveis. Mesmo tendo sido estabelecido em contrato anual com a
Usina X que se ndo houvesse o suprimento da demanda de acUcar liquido, com as quantidades
pré-determinadas, a usina arcaria com o0s custos de aquisicdo do produto em uma outra
concorrente, a Empresa A preferiu deixar os investimentos realizados nos ativos especificos
de armazenagem do aclcar liquido, passando a utilizd&los somente como estoque de
seguranca e adequou sua linha de producédo para a recepcao de aclcar sélido. Hoje a empresa
possui parceria para compra anua de aglcar sélido com duas usinas, mas existem varios
outros fornecedores credenciados.

O fornecedor da resina (PET) para embalagem possui instalagcbes dentro da Empresa A,
porém existem outros trés fornecedores habilitados, caso haja algum problema. O contrato de
suprimento é de trés anos e o prego da resina € negociado pelo Comité do Grupo. A
substituicdo de fornecedores ndo € preocupacdo para a empresa embora a mesma procure
cultivar as parcerias de mais longo prazo. Anualmente a empresa cumpre com 0S programas
de visitas aos fornecedores.

A predominancia de contratos informais junto aos fornecedores pode ser observada nos
seguintes casos. para a reposicao de pecas da frota de veicul os, a empresa possui uma parceria
de consignacdo com a empresa fornecedora de pecas, visando a reposicdo continua, com as
transportadoras hd um acordo de treinamento dos funcionarios para entrega aos clientes e com
empresas de seguranca da frota sdo estabel ecidas regras para zelar pelaimagem da empresa.

Medidas de Desempenho e Sistemas de | nfor macéao

A empresa A possui um sistema formalizado e estruturado para medicéo do desempenho
logistico baseado no Balanced Scorecard. Sendo gque toda medida de desempenho tanto da
logistica como das demais areas estdo alinhadas a uma politica estratégica da empresa. A
empresa apresenta uma hierarquia dos indicadores de desempenho: nivel estratégico, que
pertence a alta geréncia da empresa e representa objetivos de longo prazo; nivel gerencia, que
avalia a contribuicdo das geréncias no alcance e execucdo dos estratégicos e, por ultimo, nivel
operacional, que representa 0 desempenho dos departamentos e sdo indicadores de curto
prazo. Os indicadores estéo relacionados a métrica de custo (medida de custo total é utilizada
na formulacéo de produtos), gerenciamento de ativos, métrica de servico ao cliente (pedido
perfeito, tempo maximo para resolucdo de um problema, indice de retorno de produto por
entrega) e métrica de produtividade (0 total de despesas operacionais pelo valor de
mercadorias vendidas e ndo processadas).

Além disso, a empresa A possui sistema de avaliacdo de seus fornecedores que esta ligado a
area de suprimentos. Os critérios sdo: pontualidade, indice de rejeicdo do produto, perda de
produto, ma qualidade do produto. As medidas que foram implementadas a partir de parcerias
foram: medidas de monitoramento de entrega (iniciou com o Wamart e agora com as
principais redes) e disponibilidade de frota.

Em relacdo aos sistemas de informacdo, internamente a Empresa A utiliza como apoio a
logistica 0 WMS (Warehouse Management System), sendo que 0 mesmo também € utilizado
em parceria com o cliente Carrefour. Outro software utilizado € o Road Show que permite a
companhia otimizar sua linha de entregas. A Empresa A realiza venda direta via EDI somente
com o Makro, o que representa somente 2% das vendas aos clientes. Os pregos dos produtos
sd0, via de regra, sempre negociados com os clientes pelos vendedores da empresa e variam
de acordo com o volume comprado e condigdes especiais de promogdes. Segundo a empresa,
estas caracteristicas inviabilizam o comércio eetrénico, pois tudo depende da negociacéo,
feita no estabelecimento do cliente. Como mencionado, as vendas da empresa séo feitas
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através de vendedores que vao aos pontos de venda e utilizam-se de palmtops ou acessam 0
site daempresa via Internet para o envio de pedidos dos clientes. H4 também o uso da Internet
no processo de compras. Para a aquisicao de vérios produtos, a Empresa A vem utilizando o
leildo, realizado por meio da Internet, no qual os fornecedores s&o convidados a apresentar
ofertas e amelhor oferta € selecionada. Este processo permite que a empresa compre produtos
aum preco mais baixo.

5. ConsideracOes Finais

No intuito de elucidar o desempenho logistico de empresas da indUstria de alimentos, este
trabalho baseou-se em um estudo de caso exploratério, abordando o0 Modelo de Exceléncia de
Logistica proposto por Fawcett & Clinton (1996). Nota-se que a empresa adotou mudancas
tecnol 6gicas e organizacionais em seus processos produtivos, de suprimento de seus materiais
e na distribuicéo de seus produtos, com o objetivo de melhorar a gestéo da logistica. Deve-se
destacar que nas mudancas de processos, a criagdo de uma equipe de planegjamento integrado
forma uma estrutura dentro da qual a logistica pode operar, delimitando o seu papel no
desempenho da estratégia da empresa. E com emprego de TIC's (Tecnologias de Informagao
e Comunicac8o) a empresa vem tentando atender as exigéncias de mercado, uma vez que a
TIC’ s proporciona rapidez e desburocratizagdo da informagdo, integrando tanto os setores da
empresa quanto seus parceiros comerciais, concedendo oportunidade de maior visualizacéo do
processo e rapidez natomada de decisdes.

A andlise das aliancas estratégicas mostrou que existem contratos formais com fornecedores e
clientes, porém ha a predominancia de contratos informais, baseados em cooperacdo e
dependéncia muitua. Os riscos sao assumidos pela empresa quando ha viabilidade do projeto.
Além disso, a empresa apresenta mecanismos de integracdo tanto com fornecedores quanto
com clientes e também utiliza um sistema de medicdo de desempenho formal e estruturado
baseado no Balanced Scorecard tanto na gestdo interna quanto no relacionamento com
fornecedores e principais clientes. Verificou-se que a empresa tem buscado a exceléncia
logistica, porém em cada uma das dimensdes analisadas, existem perspectivas de melhorias.
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