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RESUMO

Para a elaboracao do trabalho de investigacdo, sobre “ A influéncia da logistica
na competitividade das empresas: o caso das empresas grossistas de distribuicdo
alimentar em Portugal”, estabelecemos como objectivo essencial verificar em que
medida a logistica tem vindo a influenciar a competitividade das empresas.

Operando as empresas num mercado cada vez mais competitivo e global, os
sistemas logisticos desempenham um papel estratégico na vida das mesmas. O valor
criado pela logistica radica assim numa dupla vertente: por um lado, a eficiéncia dos
sistemas logisticos promove baixos custos (que se podem refletir no prego); por outro,
um desempenho logistico de acordo, ou que supere, as expectativas dos clientes pode
ser um elemento diferenciador face a concorréncia.

O estudo realizou-se com base numa amostra de empresas grossistas do ramo
alimentar que responderam a um questionario elaborado para o efeito, referente ao
periodo de 1995 a 2005. Os dados a partir dos quais se procedeu a analise, utilizando
técnicas estatisticas com recurso ao SPSS, permitiram, no essencial, comprovar a
eficacia das praticas logisticas utilizadas e o impacto do seu desempenho nas empresas.

Na sequéncia da analise das componentes principais construimos um modelo
que permite explicar a influéncia da logistica na competitividade das empresas
inquiridas, designadamente em termos de prazos de entrega, nivel de servico,
outsourcing, custos logisticos e novas tecnologias.

Em conclusdo, diriamos que a competitividade é um conceito composito, cujo
modelo de regressdo apresentado é explicado por factores que intuitivamente estdo
relacionados com a competitividade, como seja, 0 outsourcing, as encomendas
completas e a produtividade do trabalho. Esta conclusdo decorre da analise do Quadro
53 — Determinantes da competitividade organizacional (Modelo parcimonioso), Cap. 9,

a pagina 208 desta tese.

Palavras — Chave: logistica, competitividade, distribuicdo alimentar, grossista alimentar,

outsourcing, vantagem competitiva.



ABSTRACT

This work studies the influence of logistics related to the
competitiveness of companies working within the wholesale food
industry or, in other words, the food distribution in Portugal.

Logistic systems play a strategic role in the life of these
companies. The value created by the logistics is two fold: on the one
hand, the efficiency of the logistic systems promotes base costs; on the
other, a logistic performance according to the customers’ expectations
can be an element that distinguishes the company from competition.

The study of a sample of wholesale based on questionnaire,
elaborated for the effect, referring to period of 1995 to 2005.

The analysis of the data, done SPSS, allowed us, to prove the
effectiveness of practical logistics and its impact on the performance of
the companies.

From the analysis of the main factors, we constructed a model that
allows us to explain the influence of logistics in the competitiveness of
the inquired companies in terms of stated delivery periods, service level,
outsourcing, logistics cost, and new technologies.

In conclusion, competitiveness is a composite concept, whose
presented model of regression is explained by factors that are related to

the components.

Key words: logistics, outsourcing, competitiveness, food distribution,

competitive advantage, and food whole sale dealer
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ADIPA — Associagdo dos Distribuidores de Produtos alimentares (Ex-Grémio dos
armazenistas de produtos alimentares)

APED - Associagédo Portuguesa de Empresas de Distribuicdo

APLOG - Associacdo Portuguesa de Logistica

CED - Canada Economic Development — Desenvolvimento Econdmico do Canada
CIM — Computer Integrated Manufactering — Gestao da Producao

CIP — Confederacdo da Industria Portuguesa

CRM - Customer Relationship Management — Gestdo do relacionamento com clientes.
DRP - Distribution Requirements Planning — Planeamento das necessidades de
distribuicédo

DRP - Distribution Resource Plannnig — Planeamento de Recursos de Distribuicao
ECR - Efficient Consumer Response — Resposta eficiente ao consumidor

EDI — Electronic Data Interchange- troca de dados electrénica, permitindo a
transferéncia de mensagens formatadas, segundo standards ou normas pré-acordadas,
intra-empresa ou inter-empresas e computador a computador

ERP — Enterprise Resources Planning — Planeamento de Recursos da Empresa
e-Supply Chain — Cadeia Electronica de Abastecimentos

FMGG - Fast Moving Consumer Goods — produtos com grande rotacdo, mercadorias de
grande consumo.

GPS - Global Position System (Sistema de Posionamento Global)

HIDC - Holland International Distribution Council

I&D - Investigacdo e Desenvolvimento

IDE - Investimento Directo Estrangeiro

JIT — Just-in-time — entregas a tempo

MRP — Materials Requirements Planning — Planeamento das necessidades de materiais
MRPII — Materials Resource Planning — Planeamento dos recursos de materiais
OMC - Organizagdo Mundial do Comércio

PME - Pequenas e Médias Empresas

QR/CR - Quick Response/Continuous Replenishment

ROI - Return on Investment — Retorno sobre o investimento

SCM - Supply Chain Management (Gestdo da cadeia de abastecimento)

TQM - Gestédo da Qualidade Total — Processo continuo abrangendo todas as areas de
uma organizacao através do envolvimento de todos na realizacdo da qualidade com o
objectivo final da satisfacdo do cliente.

UE - Uniéo Europeia

UEM - Uni&o Economica e Monetéria

UNCTAD - United Nations Conference on Trade and Development (Conferéncia das
Nacdes Unidas sobre o0 Comercio e 0 Desenvolvimento)
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TERMOS

Cadeia de abastecimento — alinhamento de empresas que tem como principal misséo
fazer chegar os produtos ao mercado; rede de empresas.

Cross-Docking — E um sistema de distribuicio no qual a mercadoria recebida é
expedida sem armazenagem convencional

Customizacao dos produtos — Adaptacdo dos produtos as necessidades e aos desejos
do cliente

Data Resource Planning (DRP) — Planeamento de recursos

E considerado uma filosofia de gest&o, que assenta na producéo dos bens necessarios,
nas quantidades necessarias e nos periodos necessarios.

e-Commerce — Comércio electronico. E um processo pelo qual um pedido é feito e
aceite pela via Internet.

Efficient Consumer Response — resposta a tempo

e-Fulfillment — fulfillment electrénico

e-Maretplaces — mercado electdnico

e-Procurement — aquisi¢do electrénica

e-Purchasing — compra electronica

Extranet — rede da empresa que permite o0 acesso a alguns fornecedores, clientes e
outros.

Fulfillment — atender no tempo e no prazo. E o conjunto de operagdes e actividades
desde o recebimento de um pedido até a sua entrega.

Gestdo da Cadeia de Abastecimento — desenvolveu-se em meados da década 90, tendo
como pano de fundo a globalizacéo e a revolugédo tecnoldgica que corresponde ao
aprofundamento da integracdo logistica, num processo em que a cooperacao e a partilha
de informacéo sdo elementos estruturantes

Green logistics — logistica verde

Handling - movimentacéo

Inbound logistics — logistica interna

Internet — rede global

Intranet — rede dentro das empresas

Just-in-time (JIT)- Entregas a tempo. Just-in-time (em sentido lato) — Abordagem
que visa alcancar a exceléncia com base na eliminag&o continua de
desperdicio(desperdicio é considerado como tudo que ndo acrescenta valor ao
produto).(Em sentido restrito) — movimento de material para o lugar necessario no
momento necessario. Para que isto seja possivel cada operacdo deve estar rigorosamente
sincronizada com as subsequentes

Lead Time — Tempo de resposta, tempo do ciclo de encomenda. O tempo entre o
reconhecimento da necessidade de uma encomenda e a recp¢do dos produtos

Natureza cross-funcional da logistica — natureza das diversas fungfes organizacionais
gue sao atravessadas pela logistica.; atravessamento funcional.

Outbound logistics — logistica externa

Outsourcing — Aquisicdo de servicos periféricos a fontes ou fornecedores externos.
“Externalizacdo”, “mandar fazer fora” ou mesmo “subcontratacdo”.

Picking — Preparagio da encomenda. E uma das fases da preparacio das encomendas e
consiste na separacao dos diversos produtos que constituem a encomenda do cliente.
Postponement — (postergacdo)-estratégia logistica que consiste em atrasar a producao, a
montagem ou mesmo o design até a recepg¢éo das ordens de encomenda, permitindo
assim uma maior customizacdo dos produtos, o0 mais proximo possivel dos clientes.
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Procurement — Aquisi¢édo, possui um significado mais lato do que a compra e inclui a
especializacdo, negociacdo, compra, transporte, armagenazem, recepcao e avaliacéo,
entre outros. Corresponde a fungdo aprovisionamento.

Produto tipo “Commodity” — produtos de consumo corrente

Purchasing — Compra

Reverse logistics — logistica inversa

Supply-chain management (SCM)- gestdo da cadeia de abastecimento

Switching cost — Custos com a mudanca

Tempos de setup — tempos de espera

Third parties (3PL) — operadores que asseguram a gestdo integrada de actividades
logisticas

Time-based logistics — competitividade baseada no tempo, para que é essencial
desenvolver sistemas de resposta rapida e eficaz.

Trade-off — circuito, intercambio, troca, parte comum do processo de negociacdo no
qual algo é dado em troca de qualquer coisa.
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| - INTRODUCAO

Este estudo tem como objectivo a avaliagdo da influéncia da logistica na
competitividade das empresas grossistas do sector alimentar em Portugal nos ultimos
anos; pretende-se fundamentalmente avaliar a importdncia da logistica na
competitividade das organizagdes, sendo proposta uma aproximagdo ao sector
alimentar, mais concretamente ao subsector dos grossistas.

Vivemos num mundo em evolugdo em que as mudancgas sociais sao tao drasticas
quanto os processos de transformacdo tecnolédgica e econdmica, fazendo com que a
relacdo dos individuos e da propria sociedade com o processo de inovacao tenha sofrido
alteracdes consideraveis com reflexos no ambiente das empresas (Castells, 2000).

No processo de adaptagdo das empresas as alteracfes do ambiente (externo e
interno), a logistica tem vindo a desempenhar um papel estratégico ao revelar-se uma
nova arma competitiva ao servico das empresas (Waller, 1998), através do qual estas
conseguem alcancar uma série de vantagens, nomeadamente: melhor fluxo de materiais,
reducdo dos prazos de entrega e dos niveis de existéncias (Titone, 1996), economias de
custos e aumento da eficiéncia das empresas (Remmel, 1991).

A importancia da logistica é bem ilustrada por Bowersox e Closs (1996) quando
referem que: “a logistica acontece em todo o mundo, vinte e quatro horas por dia, sete
dias por semana e cinquenta e duas semanas por ano” ou, por Christopher(1998),
guando refere também que a logistica estd presente em quase tudo o que fazemos:
quando se entra num supermercado e se adquire um produto, quando se encomenda um
livro pela Internet, quando nos deslocamos a uma farméacia e pretendemos um
medicamento com urgéncia, quando escolhemos 0 meio de transporte para nos
deslocarmos ao nosso posto de trabalho.

Em termos empresariais, a logistica assume enorme importancia. De facto, ela
permite que, a par do produto, os clientes tenham também acesso a um conjunto de
servicos de valor acrescentado, que passam muitas vezes por opcdes de entrega
personalizadas, participacdo em programas integrados de planeamento e previsdo e
também pelo acesso electronico as encomendas (Keebler et al.,1999). Dai que no
subsector de distribuicdo grossista a logistica pode ser a variavel que separa 0 sucesso

do fracasso das empresas deste sector.



De notar que a importancia da logistica tem aumentado devido ao
reconhecimento como area fundamental nas diversas instituicdes — empresas de diversos
sectores, universidades, organismos publicos, etc.

A competitividade é um dos aspectos mais importantes da organizaco logistica.
Sendo uma nogdo, a competitividade define-se de forma multivariada, de que o
diamante de Porter € um exemplo paradigmatico. Ao nivel empresarial competitividade
é definida como o desempenho, ou alternativamente com o segurar uma quota de
mercado, ou ainda com o facto de se prosseguir a estratégia correcta (efectividade),
Begg (1999), Porter (1985) e Krugman (1996). Existe uma relacdo directa entre a
competitividade de um sector de actividade e a produtividade das suas empresas, por
forma que as empresas mais competitivas sdo também as que possuem maior
produtividade.

A motivagdo para se desenvolver esta tese deve-se a cinco factores que
contemporaneamente afectam a logistica: Em primeiro lugar, o aumento das trocas
comerciais ao nivel Europeu, decorrente da integracdo Europeia, bem assim como do
processo de globalizacdo em curso, que aumentando os fluxos internacionais, geram
complexidade e aumento da concorréncia, que justifica a preocupacdo das empresas
para com a eficiéncia e a competitividade. Em segundo lugar, o processo de aquisi¢éo e
fusdo que se observa ao longo da Europa, que cria ameacas e oportunidades as empresas
do sector, sendo que uma forma de responder a esta ameaca é acentuar a eficiéncia e a
competitividade. Em terceiro lugar, os ciclos econémicos que alternando as fases de
crescimento com as fases de depressao geram nas empresas conflitos dificeis de gerir, e
que se traduzem em tensdo e dispersdo. Mais umas vez as empresas respondem a esta
ameaca aumentando a eficiéncia e a competitividade. Em quarto lugar, a aplicacdo de
novas tecnologias de informacdo/comunicacdo nas transacg0es com parceiros de
negocio, com destaque para a Internet. Em quinto e ultimo lugar, a aplicacdo de novas
filosofias de producdo e a existéncia de consumidores cada vez mais exigentes.

Esta tese contribui para a literatura da logistica em trés aspectos: Primeiro
usando um questionario, ja anteriormente utilizado em estudos sobre logistica, que desta
forma é validado; em segundo lugar, analisando os dados com metodologias que sao
relativamente um pouco inovadoras neste contexto, como sejam a combinacdo do
método das componentes principais com o método de regressdo econométrica, e em

terceiro e Ultimo lugar, relacionando a logistica com competitividade empresarial.



Este trabalho estd organizado em quatro partes de acordo com o seguinte

esquema:

Figura 1 — Estrutura da tese

Introducéo
(Cap.1)

\ 4

Parte | — Enquadramento Tedrico—Revisao da literatura

A cadeia de valor e a
vantagem competitiva
(Cap. 2)

A evolucdo do conceito de
logistica.
(Cap. 3)

Gestdo integrada das
actividades logisticas
(Cap. 4)

Logistica, estratégia e
competitividade
(Cap. 5)

Avaliacdo do Desempenho
Logistico
(Cap. 6)

A4

Parte 1l — Contexto Institucional

A Distribuicdo em Portugal — O sector
grossista alimentar
(Cap. 7)

A amostra usada e o Questionario
(Cap. 8)

A 4

Parte 111 — Contexto Empirico

O contexto empirico

(Cap. 9)

l

Parte IV — Conclusdes

Conclusbes

(Cap. 10)




Na primeira parte, apresenta-se 0s conceitos de competitividade e logistica, a
revisdo da literatura sobre a gestdo integrada das actividades logisticas e 0 seu
relacionamento com a estratégia e a competitividade. Nesta parte procede-se ainda ao
levantamento de algumas medidas aplicadas na avaliacdo de desempenho logistico e
encontradas na revisdo da literatura. Na segunda parte apresenta-se 0 contexto
institucional que descreve o universo estudado. Na terceira parte do estudo, procura-se
testar num caso pratico o impacto da logistica na competitividade das empresas de
distribuicdo grossista de base alimentar. Dado o universo ser bastante alargado optou-se
por estudar um sub-sector das empresas de distribui¢do alimentar, os grossistas.
Finalmente, na quarta e ultima parte apresenta-se as conclusdes extraidas ao longo do
trabalho desenvolvido, discute-se 0s resultados e as limitacOes e possiveis extensdes do
presente estudo.

No presente estudo usa-se as variaveis obtidas no questionario para calcular um
indicador de competitividade. A competitividade empresarial € um conceito compdsito
caracterizado por varidveis elementares. A competitividade € definida como um vector
lineramente independente gerado pelo método das Componentes Principais. Apresenta-
se a regressao deste indicador em vérias variaveis que sdo determinantes da
competitividade.

As conclusfes que se retiram sdo as seguintes: € possivel estimar um indicador
de competitividade objectivo e analisar os determinantes desse indicador de
competitividade. Estes determinantes de competitividade sdo varidveis sobre as quais 0s
gestores tém de actuar no sentido de promoverem a competitividade. O indicador de
competitividade estd positivamente relacionado com a produtividade. As varidveis de
controle no contexto da competitividade logistica sdo as encomendas completas, a
rapidez de respostas e a produtividade do trabalho. Actuando sobre estas variaveis as
empresas de distribuicdo grossista estdo a actuar sobre a respectiva competitividade e

eficiéncia.
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CAPITULO 2- A CADEIA DE VALOR E VANTAGEM COMPETITIVA

2.1 — A cadeia de valor de Porter

Todas as empresas tém como objectivo fundamental criar uma vantagem
competitiva sustentada que proporcione valor para os seus clientes e accionistas. Esta €
a finalidade Gltima para a qual converge toda a actividade empresarial.

A cadeia de valor de uma empresa segundo Porter, (1985), insere-se como um elo
pertencente a um sistema de valores mais alargado, que compreende o valor criado pela
cadeia dos fornecedores e a cadeia de valor dos clientes/consumidores como se descreve

na seguinte figura:

Figura 2 — Sistema de valores

[ — e . .
Cadera de Valor Cadesa de Valor Cade1a de Valor do Cadeia de Valor
do Fomecedor da Empresa Canal de Distriuigi do Cliente

Fonte: Porter, 1985, p. 35

Os fornecedores possuem também as suas cadeias de valor que pressupde a
criacdo e a entrega de produtos, que sdo adquiridos e usados na cadeia da empresa. E,
além de entregarem o produto, também podem influenciar o desempenho da empresa de
varias formas. Além disso, muitos produtos passam pela cadeia de valor dos canais de
distribuicdo, quando estes sdo encaminhados para o cliente. Estes canais executam
actividades que podem ter influéncia nos clientes, bem como nas actividades da propria
empresa.

Valor, em termos competitivos, € 0 montante que o cliente esta disposto a pagar
pelo que a empresa oferece. O valor é medido pela receita total, que representa o pre¢o
praticado pela empresa e as unidades vendidas.



Uma empresa € rentavel, se o valor que ela estipula ultrapassa todos 0s custos
envolvidos na criacdo e comercializacdo do produto. Criar valor, para os clientes,
mantendo os custos inferiores as receitas é a meta de qualquer estratégia. Algumas
empresas ao pretenderem diferenciar os seus produtos tém-no feito & custa da elevacéo
do custo, se bem que a posicdo competitiva se alcance através do valor, que o cliente
reconhece no produto, e ndo pelo seu maior custo de producéo.

Segundo Porter a vantagem competitiva ndo pode ser analisada pela visdo da
empresa como um todo. Aquela tem a sua origem nas inumeras e distintas actividades
executadas pela empresa, durante o ciclo de vida do seu produto, tais como design,
producdo, marketing, distribuicdo e assisténcia pds-venda. Identificar uma fonte de
vantagem competitiva, passa pelo exame de todas as actividades executadas pela
empresa e pela forma como elas se relacionam entre si. A cadeia de valor pressupde a
decomposicdo da empresa nas suas actividades de relevancia estratégica para identificar
0 comportamento dos custos e as suas fontes potenciais de diferenciagdo. Uma empresa
ganha vantagem competitiva executando estas tarefas estrategicamente importantes, a
um custo menor que o dos seus concorrentes.

A cadeia de valor representa o valor total da empresa e decompde-se no custo
das actividades de valor e margem (Figura 3). Estas actividades sdo fisica e
tecnologicamente distintas, e € através destas que se cria um produto de valor
acrescentado para os clientes. A margem € o valor da diferenca entre o valor total e o

custo das actividades de valor.



Figura 3 — Cadeia de valor genérica

Infra Estrutura

Gestao e Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnélégico

b—— Actividades de Apoio —1

Aquisigdes

Logistica Operagdes Logistica Marketing
interna externa e Vendas

! Actividades Primérias 1‘

Fonte: Porter, 1985, p.37 (adaptado)

Como se pode ver na Figura 3 as actividades de valor podem ser divididas em
dois subgrupos: actividades primarias (Logistica interna, Operacdes, Logistica externa,
Marketing e Vendas, e Servicos) e actividades de apoio (Infra-estrutura de empresa,

Gestédo dos recursos Humanos, Desenvolvimento Tecnoldgico e Aquisigdes).

As actividades primarias sdo as que estdo envolvidas na criacdo fisica de um
produto, na sua venda e transferéncia para o cliente, bem como na assisténcia pos-
venda. Em qualquer empresa as actividades priméarias podem ser divididas em cinco
categorias genéricas. Cada categoria pode subdividir-se numa série de actividades
distintas que dependem da industria particular e da estratégia da empresa:

Logistica interna - Conjunto de actividades associadas a recepcao,
armazenamento, manuseamento de materiais, controlo de stock, programacdo de frotas

e devolugéo a fornecedores;



Operagdes - Conjunto de actividades associadas a transformacgdo de matérias
primas em produto final, como trabalho com maquinas, embalagem, montagem,

manutencdo de equipamento, testes, impressao e operacgdes de producao;

Logistica externa - Conjunto de actividades associadas a recolha,
armazenamento e distribuicdo fisica do produto para os clientes, como manuseamento
de materiais, armazenagem de produtos acabados, operacGes com veiculos para entrega,

processamento de pedidos e programagéo;

Marketing e Vendas - Conjunto de actividades relacionadas com a compra do
produto pelo cliente, e a forma como a empresa o influencia, tais como a publicidade,

promogéo, forca de vendas, relagdes e seleccdo dos canais de distribuicdo e precos;

Servigo - Conjunto de actividades associadas ao fornecimento de um servigo e
que serve para intensificar ou manter o valor do produto, como instalacéo, reparacao,

formacédo, fornecimento de pecas e actualizacdo do produto.

Cada categoria de actividade pode ser muito importante para a criagcdo e
manutencdo da vantagem competitiva dependendo, é claro, da inddstria na qual a
empresa se insere.

Para as empresas distribuidoras, as actividades de logistica interna e externa sdo
cruciais, uma vez que constituem o nucleo da sua actividade.

Para ganhar vantagem competitiva sobre os concorrentes, uma empresa deve criar valor
para os seus clientes através do desempenho das actividades com superior eficiéncia ou
desempenhar as actividades de uma forma Unica de modo a criar mais valor para quem
compra.

A gestdo das actividades logisticas é muito importante na medida em que
contribuie para que a empresa obtenha vantagens de custo/produtividade e vantagem em
termos de valor.

Christopher, (1992), refere que a missdo da gestdo logistica é planear e
coordenar todas as actividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos servigos e
qualidade do custo mais baixo possivel. Deste modo, a logistica deve ser vista como um

elo de ligacdo entre 0 mercado e a actividade operacional da empresa. O ambito da



logistica estende-se sobre toda a organizacdo, da gestdo das matérias primas até a
entrega do produto final.

O referido autor refere ainda que a logistica deve ser entendida como uma fonte de
vantagem competitiva e de um posicionamento que proporciona a empresa uma
superioridade face as demais, no que diz respeito a preferéncia dos clientes,
contribuindo deste modo para a existéncia de um ndmero variado de formas de uma
empresa alcancar mais produtividade através da logistica, conforme ilustra a Figura

seguinte:

Figura 4 — Obtencdo de Vantagem Competitiva através da Logistica

Vantagem de Valor 4

Objectivo:

Oportunidades Logisticas Vantagem
- Servigo personalizado Competitiva
- Estratégia do canal de Sustentada

distribui¢do
- Relagdo com o cliente

Vantagem de Produtividade

Oportunidades Logisticas
- Capacidade de utilizagao
- Rotagao de activos
- Integragao de prazos

Fonte: Christopher, 1992, p.9 (adaptado)

Segundo Morash, Droge e Vickery (1996), a maior precupacdo da gestdo das
empresas em geral, e da logistica em particular, é a utilizacdo estratégica das
capacidades da empresa e das competéncias distintivas para a criacdo de uma vantagem
competitiva. Estes autores consideram que a logistica pode ser uma competéncia
nuclear, acrescentando valor ao produto/servico da empresa, diferenciando-o dos

demais aos olhos dos clientes.

10



As actividades de apoio sustentam as actividades primarias e assim como a si
proprias, fornecendo materiais, tecnologia, recursos humanos e outras funcdes do
ambito da empresa. Podem ser divididas em quatro categorias genéricas: Infra-
estruturas da empresa, Gestdo de Recursos Humanos, Desenvolvimento de Tecnologia e

Aquisicoes.

Infra-estrutura da empresa — Consiste num conjunto de actividades que incluem
a gestdo global, planeamento, finangas, contabilidade, questdes juridicas, questdes
fiscais e gestdo de qualidade. A infra-estrutura, ao contrario de outras actividades de
apoio, geralmente da apoio a toda a cadeia, e ndo a actividades individuais. A infra-
estrutura da empresa pode ser uma fonte poderosa de vantagem competitiva. Por
exemplo, numa empresa as comunicagdes telefonicas, a negociacdo e a manutencgéo de
relaces continuas com entidades governamentais e institucionais podem estar entre as

actividades mais importantes para a obtencdo de uma vantagem competitiva.

Gestdo de Recursos Humanos - Consiste no desenvolvimento de actividades
aplicadas ao recrutamento, contratacdo, formacgéo, desenvolvimento e compensagéo de
pessoal. E uma actividade que apoia tanto as actividades primarias como as de apoio. A
gestdo de recursos humanos afecta a vantagem competitiva em qualquer empresa,
através do seu papel na determinacgéo das qualificagGes, na motivacdo dos empregados e
no custo da contratacdo e formacdo. A performance da funcdo logistica pode ser vista
como uma inter-relacdo entre os factores chave das caracteristicas organizacionais, a

dindmica de grupo e os atributos individuais dos recursos humanos.

Desenvolvimento da tecnologia - Consiste em varias actividades que possam ser
agrupadas, em termos gerais num esforco de aperfeicoamento de tecnologias e
processos. Qualquer actividade de valor engloba tecnologia, seja ela know-how,
procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento do processo. As tecnologias
empregues na maioria das empresas sdao mdultiplas e de grande amplitude, variando
desde a que € utilizada na preparacao de documentos e no transporte de mercadorias, até
as utilizadas directamente no proprio produto. O desenvolvimento da tecnologia pode
apoiar qualquer uma das numerosas tecnologias inseridas em actividades de valor,

inclusivamente &reas como tecnologia de comunicacdo, para o sistema de entrada de
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pedidos, ou automatizacdo de escritério, para o departamento de contabilidade. O
desenvolvimento e/ou actualizacdo da tecnologia € importante para a vantagem
competitiva em todas as industrias, sendo vital em algumas, como é o caso da
siderurgia, em que a tecnologia de processo é o factor isolado mais importante.

De acordo com Porter a cadeia de valor é a ferramenta bésica para se analisar o
papel da tecnologia na vantagem competitiva. Os recursos tecnologicos encontram-se
em todas as actividades da cadeia de valor e podem ser simples conjuntos de
procedimentos ou envolver varias disciplinas cientificas ou sub-tecnologias. A
tecnologia de manuseamento de materiais utilizada na logistica pode envolver areas
como a engenharia industrial electronica e a tecnologia dos materiais (Porter, 1985, p.
166). Nas empresas actuais a tecnologia esta presente ndo s6 nas actividades primarias,

mas também nas actividades de apoio.

O sistema de informacdo tecnoldgico esta presente em todas as actividades da
cadeia de valor, porque todas as actividades criam e utilizam informacéo.
O desenvolvimento tecnoldgico pode criar, desenvolver ou reduzir economias de escala,
criar vantagens de tempo, e influenciar os factores de custo ou de diferenciagéo.
Por outras palavras; a tecnologia € o motor de arranque, de desenvolvimento e de
progresso das proprias empresas. Sem ela, o homem néo teria possibilidade hoje de
actualizar e concretizar a sua capacidade de criar, desenvolver e avancar com um

negocio de sucesso.

Aquisicdes - Referem-se a funcdo de compra de inputs para a empresa, muito
embora ndo integrem a parte fisica do aprovisionamento que é considerada actividade
primaria. Os inputs adquiridos incluem matérias primas, maquinas, equipamentos de
teste, de escritorio e edificios. A actividade aquisicdo abrange todo o negécio
empresarial, ou seja, pode estar associada a uma actividade de valor especifica ou a
actividades que ela apoia.

Cada uma destas actividades pode ser dividida em sub-actividades consoante o tipo de
empresa e 0 negocio desenvolvido.

As actividades de valor sdo, portanto, os blocos de construgdo distintos da vantagem
competitiva. O modo como cada actividade é executada ou combinada com a economia,

determina se uma empresa tem custo elevado ou ndo, em relagdo a concorréncia. A
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forma como cada actividade de valor é executada, determina também a sua contribuicao

para a satisfacdo das necessidades do cliente e, a diferenciacao do produto/servico.

Na cadeia de valor genérica poderdo ser feitas desagregacdes até ao limite da
compreensdo de uma andlise das diferencas para a vantagem competitiva. A Figura 5
representa a subdivisdo de uma cadeia de valor genérica para as actividades de logistica

interna e externa.

Figura 5 — Subdivisdo de uma cadeia de valor genérica

Infra-estruturas
Gestio de Recursos Humanos
Desenvolvimento Tecnologico

Aquisigdes
Logistica | Operagdes| Logistica | Aarkeang | Servigos
mtema externa ¢ vendas

Foates de Logistica | Producio] Logistica |Servigo
fornecim. de Entrada de saida

Fonte: Porter, 1985, p. 46 (adaptado)

As actividades da cadeia de valor ndo sdo independentes. Estas encontram-se
relacionadas dentro da cadeia de valor por elos de ligacdo. Estes elos de ligagédo séo a
relacdo entre a maneira como uma actividade de valor é executada e o custo ou 0
desempenho de uma outra. A vantagem competitiva pode ser alcancada através destas
ligacOes sob duas formas: optimizacéo e coordenagéo.

A empresa deve optimizar as ligagOes de forma a obter vantagem competitiva e
em simultaneo ter capacidade para coordenar estas ligacfes. Por exemplo, a entrega
atempada de um produto, implica a coordenacdo das actividades das Operacoes,
Logistica externa, e Servicos (Instalagdes). A capacidade para coordenar as actividades

reduz frequentemente o custo e aumenta a diferenciagéo.
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Salientamos que dentro de cada categoria de actividades primarias e de apoio,
existem trés tipos de actividades que desempenham um papel diferente na vantagem

competitiva:

1 — actividades directas — sdo as que estdo directamente envolvidas na
criacdo de valor para o cliente, como montagem, fabrico de pecas, publicidade,

operagéo da equipa de vendas, projecto de produto, recrutamento, etc.;

2 — actividades indirectas — sdo as que tornam possivel a execugdo das
tarefas directas numa base continua, como manutencdo, programacao, operacdo de
instalagOes, gestdo da equipa de vendas, administracdo de pesquisa e desenvolvimento,

informacdes dos vendedores, etc.; e, finalmente, as

3 — actividades de garantia de qualidade — sdo as que asseguram qualidade
de outras actividades, como monitorizacdo, inspeccdo, testes, revisdo, verificacao,

ajustes e substituicéo.

A funcdo das actividades indirectas, assim como as actividades de garantia de
qualidade, frequentemente ndo sdo bem compreendidas devido ao seu custo na maior
parte das industrias. Em geral existem compromissos entre as actividades directas e

indirectas — uma despesa maior com a manutencao reduz o custo das maquinas.
O diagnostico da vantagem competitiva, implica a desagregacao das actividades

primérias e de apoio em sub-actividades. A Figura 6 apresenta uma cadeia de valor de
uma empresa numa perspectiva de actividade de distribuicdo e logistica.
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Figura 6 — Cadeia de valor e as actividades logisticas

Actividades Secundarias (de suporte)

(cm Ind!rvcws) custos directos)

. Inveg;ggwo ¢ Desenvolvimento . Inventano - Transporte | . Servigos de

. Sgrvwos de computador . Outros servigos marketing

. Finangas

- Recursos Humanos

Actividades Primarias (Logistica)

Operacoes:

Produto / Servico Gestiio de Processamento da | Entrega da Marketing  Servigos

a Dclltnus v ‘ encomendas encomenda encomenda

- Design ¢ mvestigagio . Cnagdo da encomenda . Aviamento da . Prazos  |. Promogdes . Instalagio

. Servu;osyeq»eciﬁcos . Ejrn{ada da encomenda encomenda . Carga . Adtividades . Manu::gﬁo
. Caracteristicas do . \'mﬁm¢o do mventario . Embaiamento da . Entrega devenda . Rectificagio

produto . Verificagio do crédito encomenda . Publicidade
Conhecimento da encomenda Venficagdo da
- Instrugdes gerais de picking encomenda

- Fauuraéo

Fonte: Gattorna, 1996, p.106

2.2 — Vantagem pelo custo

Uma empresa tem uma vantagem pelo custo quando o custo total de todas as
suas actividades for mais baixo que o dos seus concorrentes. O valor estratégico da
vantagem de custo estd sustentado na capacidade de o manter. A vantagem de custo
existe realmente, se for dificil imitar ou copiar as fontes de custo da empresa. A
vantagem pelo custo conduz a um desempenho superior, caso a empresa consiga
oferecé-lo a um nivel aceitavel ao cliente, de modo a que, a sua vantagem de custo ndo
seja anulada pela necessidade de vender a preco inferior ao da concorréncia.

O posicionamento relativo dos custos de uma empresa, € funcdo da composicéo da sua
cadeia de valor em analogia a da concorréncia, e da sua posi¢cdo relativa segundo
indicadores que regulam o0s custos em cada actividade.

Segundo Porter (1985), existem duas maneiras importantes de uma empresa

obter uma vantagem de custo:
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a) - Controlar os condutores dos custos. Uma empresa pode obter uma vantagem
no que respeita aos condutores de custos de actividades de valor, representando uma
proporcao significativa dos custos totais.

b) - Reconfigurar a cadeia de valor. Uma empresa pode adoptar uma maneira
diferente e mais eficiente de projectar, produzir, distribuir ou comercializar o produto.
Estas duas fontes de vantagen de custo ndo sdo mutuamente exclusivas. As empresas
que lideram o custo com sucesso, quase sempre obtém a sua vantagem de custo com
base em multiplas fontes dentro da cadeia valor. Uma vantagem de custo sustentavel
provém, ndo de uma actividade, mas de muitas, e a reconfiguracdo da cadeia de valor
desempenha repetidamente um papel na criacdo da vantagem de custo.

Assim, a lideranca de custo exige, a priori um exame de cada actividade da empresa na
procura de oportunidades para reduzir o custo e a procura consistente em todas elas. A
reducdo dos custos pode eliminar ou ndo com a diferenciacdo. Todas as empresas
devem procurar a0 maximo a redu¢do dos custos em actividades que nédo influenciem a

diferenciacao.

2.3 — Vantagem pela diferenciacéo

Uma empresa segue uma estratégia de diferenciacdo quando oferece algo de
valioso para o cliente, comparativamente com a oferta da concorréncia. Criar algo que
seja percebido como Unico em todo o mercado é base de diferenciacdo. A diferenciacao
permite a empresa pedir um prego superior (premium-price), vender um maior volume
do seu produto ou obter beneficios equivalentes, como obter uma maior lealdade do
cliente durante os periodos de recessdo ou de quedas ciclicas ou sazonais do negdcio.
Cada actividade na cadeia de valor pode dar uma contribuigdo potencial para a
diferenciacdo (Porter, 1985). A diferenciacdo também se pode obter através dos canais
de distribuicdo. No ramo dos refrigerantes, por exemplo, o0s engarrafadores
independentes s&o cruciais para a diferenciacdo. A Coca-Cola e a Pepsi-Cola dedicaram
uma especial atencdo ao melhoramento da eficacia das linhas de engarrafamento
(Porter, 1985).

A distribuicdo selectiva através dos pontos de venda bem escolhidos também
demonstrou uma fonte extremamente importante para as empresas como a Estée Lauder
e Hathaway (Porter, 1985).
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As empresas confundem, muitas vezes, o conceito de qualidade com o de
diferenciacdo. Embora ela envolva qualidade, a diferenciacdo é um conceito mais
amplo. A qualidade estd normalmente associada ao produto fisico, a diferenciacdo esta
associada a criagdo de valor para o cliente e para toda a cadeia de valor.

Os principais condutores para a diferenciacdo sao: (Porter,1985).

- Escolhas politicas (Ex.: desempenho e caracteristicas oferecidos no produto)

- Elos, (elos dentro da cadeia de valor, Elos com os fornecedores, e Elos com 0s

canais)

- Oportunidade (momento em que comeca a executar uma actividade)

- Localizacao (exemplos da localizagdo dos bancos e caixas automaticas)

- Inter-relacdes (a particularidade de uma actividade poder ser compartilhada
com varias unidades empresariais irmas).

- Aprendizagem patenteada (a qualidade consistente num processo fabrico pode
ser conduzido

- Integragdo (a integracdo em novas actividades de valor pode tornar uma
empresa particular).

- Escala (uma escala bastante grande pode permitir que determinada actividade
seja executada de forma singular)

- factores institucionais (Ex. Um bom relacionamento com o sindicato da
empresa pode permitir que se estabelecam definicdes particulares nas tarefas dos
trabalhadores).

Os condutores da diferenciacdo séo distintos para cada actividade e podem variar
entre inddstrias dentro da mesma actividade. Estes condutores interagem para
determinar até que ponto determinada actividade é singular. Cada empresa deve
examinar cada uma das suas areas de diferenciacdo para verificar que condutor, ou
condutores, a fundamentam. A identificacdo destes condutores serd critica, uma vez que
uns oferecem maior capacidade de sustentar esta vantagem do que outros.

O custo da singularidade reflecte os condutores de custos das actividades de
valor em que a actividade singular se baseia. A relagcdo entre condutores de custo e
singularidade assume duas formas relacionadas (Porter, 1985):

1) O que torna uma actividade singular (condutores de singularidade)
pode afectar os condutores de custos;
2) Os condutores de custos podem afectar o custo de singularidade,ou

originalidade.
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A singularidade nédo corresponde a diferenciagdo, a menos que crie valor para o
cliente. Uma empresa cria valor para o cliente, fundamentalmente por dois mecanismos:
1) Reduzindo o custo ao comprador
2) Aumentando o desempenho do seu cliente
Se a empresa tem condi¢Oes de reduzir o custo para o seu cliente ou aumentar-lhe o
desempenho, este certamente que se dispGe a pagar um preco superior. Por exemplo, a
melhor qualidade de imagem de uma televisdo resulta de uma maior satisfacdo do
cliente em relacdo a outra marca concorrente, pelo que aquele esté disposto a pagar um
preco-superior.
Ainda segundo Porter (1985), sustentar a diferenciacdo depende do valor percebido pelo
cliente e da falta de imitacdo por parte da concorréncia. Esta sempre presente o risco de
alterac@o nas necessidades dos clientes, eliminando o valor de uma forma particular de
diferenciacdo. Para ser sustentavel a diferenciacdo deve estar suportada por fontes onde

existam barreiras a mobilidade dos seus concorrentes.

A andlise da cadeia de valor de Porter mostra-nos ainda que através da
desagregacdo das actividades primarias se pode individualizar a logistica interna e
externa e por sua vez decompor a cadeia de logistica de fornecimento .

De acordo com Gattorna(1996), a funcéo logistica acrescenta valor e pode desempenhar
um papel vital na organizacdo, na medida em que, quando um produto percorre o canal
de distribuicdo, desde o produtor até ao consumidor vai adquirindo valor. A logistica
deve identificar quais as actividades em que ela pode acrescentar valor de forma a
diferencia-las das dos concorrentes.

No caso de uma cadeia de abastecimento do comércio alimentar’, os participantes do
processo de distribuicdo, sejam eles grossistas ou retalhistas, nas varias actividades que
exercem desde a compra de produtos, transportes, movimentacao na loja, até a entrega
ao cliente final, devem acrescentar valor aos produtos que fornecem ao consumidor, de

modo a este ficar satisfeito.

! Cadeia de abastecimento — alinhamento de empresas que tém como principal misséo fazer chegar os
produtos ao mercado
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Figura 7 — Cadeia de abastecimento do comércio alimentar

Distribuicdo por Grosso Distribuicéo a Retalho
AL
7 N\ p _AL N
Produtor >  Grossista »  Retalhista » Cliente Final
\ 4
V

A cadeia de abastecimento

Fonte: Elaboracéo propria

Existem muitas oportunidades para a logistica dar o seu contributo a vantagem

competitiva, sobretudo através do recurso as tecnologias de informacdo. Um dos

exemplos é o uso do EDI? entre a organizacdo e os seus fornecedores e clientes com

grandes vantagens em termos de custo.

O uso do EDI entre o produtor e o cliente pode significar economias no ciclo de

inventario. Partilhar o valor acrescentado pela cadeia de distribuicdo pode aumentar 0s

switching costs para os clientes e aumentar as barreiras a entrada aos concorrentes,

Gattorna(1996).

2 EDI (Electronic Data Interchange)- troca de dados electrénica, permitindo a transferéncia de mensagens
formatadas, segundo standards ou normas pré-acordadas, intra-empresa ou interempresas € computador a

computador (Carvalho, J.C., 1996), p. 256



CAPITULO 3-EVOLUCAO DO CONCEITO DE LOGISTICA

3.1 - O conceito de logistica

A definicdo de logistica varia de autor para autor e tem evoluido ao longo dos
tempos. Para Cooper, J. (1990) a definicdo de logistica é “o processo de dirigir
estratégicamente a aquisicdo, 0 movimento e o0 armazenamento dos materiais, pecgas e
mercadorias (e os fluxos de informacdo relacionados) através da organizacdo dos seus
canais de comercializacdo de forma a que os lucros correntes e futuros sejam
maximizados através da execucdo de encomendas de custo efectivo”. O seu objectivo
principal é contribuir para a maximizacdo da rendibilidade actual e futura através da
minimizacdo dos custos das encomendas de clientes.

Bowersox e Closs (1996a) consideram que “ A logistica: nunca para! Logistica
acontece em todo o mundo, vinte e quatro horas por dia, sete dias por semana durante
cinquenta e duas semanas por ano. Poucas areas de operacfes de negdcio envolvem a
complexidade ou a variedade geogréfica tipica da logistica”.

Na Conferéncia da APLOG, realizada em 21 de Setembro de 1998, no Hotel
Alfa, em Lisboa, sobre o tema “Supply Chain Management - 21th Century”, o principal
orador, Martin Christopher, referiu que a logistica esta presente em tudo o que se faz:
quando se entra num supermercado e se adquire um produto, quando se encomenda um
livro pela Internet, quando nos deslocamos a uma farmécia e pretendemos um
medicamento com urgéncia, ou quando se escolhe um meio de transporte no movimento
de deslocacéo para o posto de trabalho.

Carvalho, J.C.(2002) apresenta uma definicdo mais ou menos oficial e
generalizada de logistica, como sendo 0 “processo estratégico (porque acrescenta valor,
permite diferenciacdo, cria vantagem competitiva, aumenta a produtividade e rentabiliza
a organizacdo) de planeamento, implementacdo e controlo dos fluxos
materiais/produtos, servicos e informacéo relacionada, desde o ponto de origem ao de
consumo, de acordo com as necessidades dos elementos a serem servidos pelo sistema
logistico em causa”. Segundo este autor, esta € a definicdo mais actual e abrangente e
consensualmente aceite por diversos investigadores e adoptada pela U.S. Council of

Logistics Management.
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3.2 — A evolucéo do conceito de logistica.

O termo logistica é bastante antigo uma vez que ja era utilizado na Grécia
Classica, mas possuia entdo uma conotacdo filoséfica. Assim, os filésofos da escola
aristotélica faziam a distin¢do entre o raciocinio correcto determinado pela deducéo e
analogia, utilizando como instrumento as palavras e frases, a que chamavam ldgica, € 0
raciocinio do mesmo tipo mas baseado em algarismos e simbolos matematicos, a que
chamavam logistica, Carvalho, J.C.(1996).

A palavra logistica tem origem militar e significa “Ramo da ciéncia militar que
tem por finalidade fazer viver as tropas e alimentar as ac¢6es de combate, produzindo e
controlando para isso grandes quantidades de abastecimentos e colocando estes no
campo de batalha, onde e quando necessario e pela forma mais eficiente e
econémica”(Enciclopédia Luso-Brasileira de Cultura, Editorial Verbo, 12° Volume,
Lisboa, 1976, p. 447.)

A abordagem dos conceitos da logistica no ambito das ciéncias da gestdo,
particularmente quando referenciada ao universo empresarial, é fundamentalmente
subscrita aos ultimos cem anos; no entanto, € concebida a aplicabilidade destes
conceitos ao longo da histéria, nomeadamente no contexto militar. As diversas
campanhas militares que tiveram lugar no decorrer da histéria dos povos sdo
demonstracOes da presenca permanente da logistica e da sua associacdo com a estratégia
militar, enquanto factores necessarios ao sucesso na guerra - tal como nos negécios.

A primeira definicdo da logistica militar foi atribuida ao general Jomini em
1837, que seria “nada menos que a ciéncia da aplicacdo de todas as ciéncias militares”.
Nos seus esforcos para estabelecer uma teoria da guerra independente de qualquer
situacdo particular, ele decompGe a arte da guerra em seis partes em que a quarta é a
logistica. Para ele, a logistica compreende os meios e disposi¢fes que permitem aplicar
os planos estratégicos e tacticos. A estratégia decide o local da ac¢do; a logistica leva as
tropas a esse local, Tixier, Mathe e Colin (1983).

Embora ja se notassem preocupacdes logisticas nos exércitos assirios, egipcios,
gregos e romanos, sdo 0s exércitos americanos que trazem a logistica de novo para a

Europa com o desembarque das forcas aliadas nas praias da Normandia em 1944. Ainda
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recentemente a aprendizagem militar é observada como fonte primordial do
conhecimento logistico. Ndo esquecamos que uma das maiores operacdes logisticas dos
ultimos anos foi a Guerra do Golfo, em 1991. Nesta, em tempo muito reduzido
procedeu-se a deslocacdo de grandes quantidades de pessoas e materais a uma distancia
de mais de doze mil quilometros, por via aérea e maritima. Mais recentemente temos
uma outra operacdo idéntica: a invasdo do Iraque pela coligacdo anglo-americana, em
2003.

Segundo Lambert (2001), a logistica como uma area de estudo foi abordada pela
primeira vez, em 1901, por Crowel que apresentou no Report of the Industrial
Comission on the Distribution of Farm Products, os factores (e 0s custos) associados a
distribuicdo de produtos farmacéuticos nos Estados Unidos da América. Mais tarde,
outros dois autores, Shaw(1916) e Weld (1916) publicaram em 1916 os primeiros
artigos subordinados a esta tematica, respectivamente, An approach to Business
Problems e The Marketing of Farm Products atribuindo a logistica, mais propriamente
aos seus atributos, um caracter estratégico. Weld é entdo o primeiro autor que define
como atributos da Logistica os aspectos de tempo, lugar e quantidade, conferindo-lhes
relevancia estratégica.

J& na década de 20, Clark(1922), no seu artigo The Principles of Marketing,

define Marketing como um conjunto de actividades que permitem que os bens e
servigcos sejam transaccionados, com especial destaque para a distribuicdo fisica. Na
mesma década, Borsodi(1927), no seu artigo sobre The Distribution Age, define
Logistica, consagrando-lhe dois ambitos: um ambito que diz respeito a distribuicao
fisica e outro que contempla as actividades relacionadas com o Marketing.
Com a Segunda Guerra Mundial ficou bem demonstrado a importancia da logistica,
sendo de realcar que foi determinante a integracdo de todas as actividades logisticas,
consagrando-se assim um primeiro sistema logistico que justificou a vitoria dos
Aliados, Carvalho, J.C. (1996).

Nos anos 50, a tematica da logistica é fortemente influenciada pelo
desenvolvimento do marketing, através do qual as empresas deram maior énfase aos
aspectos relacionados com a satisfacdo de clientes. Também nesta década, em 1954, a
Harvard Business School publica “The Role of Air Freigh in Physical Distribution”, da
autoria de Howard T. Lewis, James W. Culliton e Jack D. Steele, sobre o papel do

transporte aéreo na distribuicdo fisica, onde se introduz o conceito de andlise do custo
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total na area da logistica 0 que permite a esta Escola, da Universidade de Harvard,
manter, nesta matéria, o pioneirismo conseguido com Shaw no principio do século.
Estes autores demonstraram que apesar do transporte aéreo ser o mais dispendioso, do
conjunto dos diferentes modos de transporte, gerava poupancas pela manutencdo de
stocks de menor volume e pela reducdo dos custos de armazenamento. E considerado o
primeiro estudo que analisou em detalhe os trades-offs gerados pela gestédo de integrada
das actividades logisticas. Em nosso entender, foi um dos contributos de maior
relevancia para o desenvolvimento da gestdo logistica.

H4& ainda a salientar nesta década os trabalhos de Vaile et al. (1952) e de Alderson
(1954), sobre canais de distribuicdo, onde € analisada e justificada a presenca de tarefas
e fluxos especificos no processo de criacdo da cadeia de abastecimento, enquanto
elemento de uma estratégia de logistica integrada.

Nos principios da década de 60 duas universidades norte-americanas, a Ohio
State University e a Michigan State University, iniciam formalmente os primeiros
programas educacionais no ambito da logistica. Igualmente na época, o
desenvolvimento da abordagem sistémica a empresa, enquanto teoria das ciéncias de
gestdo’, ao definir a organizacdo como um sistema constituido por um todo onde se
integram as Vvarias areas funcionais (sub-sistemas), por sua vez englobado na envolvente
externa, que obriga a equacionar qualquer accdo numa perspectiva de interac¢ao global
entre actividades e fluxos influenciando fortemente a evolugdo de conceitos no campo
da logistica. Assim, Magee(1960), Smykay, Bowersox e Mossman (1961), entre outros,
abordam nesta época o tema da distribuicdo fisica e seus custos totais numa Optica
sistémica.

Mas também Stewart (1965), com a sua tese de actividades logisticas integradas,
Bowersox (1969), ao desenvolver o conceito de gestdo integrada da logistica e Gepfert
(1968), referindo o interesse e a necessidade de unificar as diversas actividades de base
da logistica numa area funcional, apresentam desenvolvimentos que incluem uma
aproximacdo a abordagem sistémica das organizacdes.

Entretanto, Drucker, P.(1962) impulsiona também o tema da logistica
empresarial escrevendo um artigo em Abril 1962, The Economy’s Dark Continent,

referindo-se a distribuicdo fisica como uma parte ainda obscura da economia, uma area

! Sobre este assunto ver em: Bertalanffy, Ludwig Von; Hemptel, Carl G.;Bass Robert E. E Jonas, Hans,
1951, “General System Theory: A New Approach to Unity of Science”l-VI, Human Biology, VVol.23, N°.
4, pp302-361
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ainda por explorar, e a Gltima fronteira da gestdo. Para muitos®, este artigo marca, por
um lado, o reconhecimento de uma nova realidade empresarial e, por outro, permite o
inicio da divulgacao e generalizacdo dos conceitos da logistica a economia real, tal foi o
seu impacte em gestores e empresarios.

Em 1963 é criada nos EUA a primeira organizacdo, o “National Council of
Physical Distribution Management”, aberta a todos os profissionais com interesse nesta
area, destinada a reflexdo e a divulgacdo sobre educacdo e formacdo em logistica, que
em 1985 viria alterar o seu nome para “U.S. Council of Logistics Management” mais
tarde designada por CLM (Council of Logistics Management)?, e que actualmente, a
partir de 2005 passou a designar-se por Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP).

Ainda, nos finais da década de 60, particularmente nos EUA, emerge, nas
empresas, a importancia da gestdo da distribuicdo fisica. Esta assume frequentemente o
caracter funcional, assente num conjunto de actividades chave, importante para manter
quotas de mercado em mercados de consumo (Langley Jr., 1986). As preocupacdes
mais relevantes dos gestores na época centravam-se, por um lado nos custos e, por
outro, na eficacia das entregas face a precisdo com que as encomendas eram requeridas.

Nos anos 70 o incremento da intensidade competitiva verificado na economia
americana provocou forte turbuléncia nos custos associados a distribuicédo e, desde logo,
nos niveis de servico a clientes. Esta realidade da envolvente empresarial contribuiu
para que muitos autores se tenham debrugado sobre a gestdo integrada das actividades
logisticas, com especial destaque para as publicacdes de Heskett, Schiff, Lambert ou
LaLonde® Estes autores orientaram as suas obras para a identificacdo dos custos
logisticos e para o desenvolvimento dos aspectos relativos ao servigo de clientes. Mas,
até entdo, o conceito de logistica centra-se numa perspectiva puramente operacional,
com um enfoque muito incisivo nos aspectos relacionados com a distribuicéo fisica.

A década de 70 fica marcada nos EUA pelo aparecimento de varias cadeias de retalho,
com as suas estruturas de distribuicdo préprias, pela diminuicdo do peso da industria na

economia e na distribuicdo fisica e pela importancia nesta coordenacao entre a posse € a

2 Ver a este prop6sito o prefacio de Christopher, M., em “Logistics, The Strategic Issues”, Chapman &
Hall, 1992

% A primeira associacao europeia, a European Logistic Association, vulgarlmente designada por ELA, s6
viria a a nascer em Novembro de 1984. Ainda mais tarde, em 1991, foi fundada em Portugal a APLOG -
Associagdo Portuguesa de Logistica.

*Ver em : Lambert, Douglas M, Stock, James R.; Strategic Logistics Management; Third Edition, Irwin,
EUA, 1993, pp.22-23
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entrega de produtos. A gestdo da distribuicdo fisica, preocupada em reduzir custos e
melhorar o desempenho, concentra-se assim, fundamentalmente, num conjunto de

quatro actividades:

Gestdo de inventarios, particularmente de produtos acabados na indUstria e em

armazens que permitissem satisfazer os niveis de servico pretendido;

Transporte, fundamentalmente associado & escolha da op¢do modal de menor
custo, para determinado canal de distribuicéo;

Armazenagem, enquanto funcdo que permitia economias de escala na industria e

melhor resposta estratégica a procura;

Movimentacao (handling), associada, quer a uma evolucdo tecnoldgica com a

introducdo da contentorizacdo, de cargas paletelizadas e de equipamentos de
movimentacdo mais eficientes, quer a uma utilizacdo embrionaria da informatica e das
comunicagdes para este fim.
Foi ainda durante esta década de 70 que surgiram duas revistas académicas sobre a
logistica, o International Journal of Physical Distribution and Logistics Management e
o Journal of Business Logistics, revistas ainda hoje muito respeitadas no meio
academico (Kent e Flint, 1997).

Os anos 80, foram marcados: pela liberalizacdo e a desregulamentacdo da
economia, inicialmente nos EUA, mas posteriormente em todo o mundo,
particularmente no sector dos transportes; pelo desenvolvimento do uso dos sistemas de
informagdo; pela tomada de consciéncia das empresas dos verdadeiros custos da
distribuicdo fisica, que se tornavam cada vez mais significativos, tendo obrigado a uma
maior especializacdo e dedicacdo de conhecimentos e de profissionais nesta area; pela
necessidade de fortalecimento da cooperacdo entre os varios elementos de uma cadeia
de abastecimento atraves de aliancas especificas (partnerships); pelo aparecimento de
mercado para a individualizacdo de prestadores de servigos ao longo da cadeia (third
parties) e ainda pelo desenvolvimento de novas técnicas e filosofias de gestdo como o
JIT (Just-in-time), MRP (Materials Requirements Planning) e o DRP (Distribution
Requirements Planning) que permitiram uma maior integracdo da gestdo das actividades
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logisticas, dando origem a um incremento da produtividade e da qualidade dos servi¢os
logisticos.

A realidade empresarial entdo vivida, onde a intensidade concorrencial e a
turbuléncia era cada vez maior, foi, sem davida, a alavanca das altera¢cdes no paradigma
de gestdo, orientando as organizagdes empresariais para 0 mercado e, naturalmente, para
0s seus clientes.

Em 1982, Oliver e Weber referem a necessidade de integrar os problemas da
logistica nos desafios da gestdo estratégica e reconhecem que a aproximagao por trade-
offs entre objectivos nas vérias actividades e areas funcionais, ao longo da cadeia de
abastecimento, ja ndo é eficaz, sendo necessaria uma nova perspectiva: a gestdo da
cadeia de abastecimento (supply-chain management).

Em 1984, e tendo como cenério a realidade anteriormente descrita, Scharman
(1984) publica na conhecida Havard Business Review, um artigo intitulado The
Rediscovery of Logistics, referindo a necessidade de uma redefini¢do da logistica,
reconhecendo a importancia cada vez maior dos distribuidores sobre os produtores na
gestdo dos abastecimentos aos mercados de consumo, e defende que a légica da
distribuicdo fisica, por ndo apresentar uma visdo integrada de um conjunto de
actividades desde a movimentagdo de materiais aos sistemas de informacdo, ndo resolve
0s problemas estruturais com que 0s gestores se deparam.

A gestdo integrada nas actividades logisticas, agora ndo s a jusante da producao
mas também a montante, devera congregar, segundo este autor, a gestdo dos fluxos
fisicos que atravessam a unidade empresarial desde o abastecimento até a distribuicao
fisica e os fluxos informacionais que atravessam a empresa, tal como os fluxos fisicos,
mas em sentido contrario, ou seja, de jusante para montante Reverse Logistics.

O contributo de Sharman € decisivo ao incorporar no conceito de logistica uma
vertente estratégica, que até entdo ndo era contemplada. O ambito conceptual da
logistica estende-se por toda a organizacgéo, tendo sido claramente abandonada a oOptica
que relacionava a logistica unicamente com a distribuicéo fisica.

Ainda no mesmo ano de 1984, Shapiro(1984) vem defender que o sistema logistico é
uma potencial fonte de vantagem competitiva e que os gestores tém de o desenhar por
forma a responder as necessidades estratégicas das empresas. Ao referir a necessidade
de se dispor de sistemas fiaveis, disponiveis e flexiveis as mudancas e ao minimo custo,
0 autor centra a sua preocupacgdo no servico ao cliente, tendo em conta o contexto

organizacional e estratégico da empresa. Estes dois artigos (de Scharman e de Shapiro)
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marcam decisivamente uma viragem na abordagem da logistica. A focalizacdo no
servico ao cliente, a aproximagdo a um sistema integrado e ndo a subsistemas
funcionais, a potenciacdo, através da logistica , de vantagens competitivas e a ligacdo a
estratégia empresarial, passam a estar permanentemente presentes na abordagem
logistica. Os trade-offs tradicionais da logistica, como por exemplo o baixo custo, a
variedade de produto/servicos, a flexibilidade as mudancas de especificacdo, os altos
volumes de producdo, sdo agora enquadrados numa logica de desempenho da
organizacdo como um todo. Sharman chama a atencdo para a necessidade da viséo
integrada da logistica e volta a enfatizar, tal como Shapiro, a Optica do servico total,
Carvalho, J.C.(2002).

Em 1985 Porter introduz o conceito de cadeia de valor onde, reconhecendo o
cariz estratégico da logistica, contempla duas actividades primarias inerentes & mesma
(Inbound Logistics e Outbound Logistics). Ao incluir na cadeia de valor as actividades
de cariz logistico anteriormente enunciadas, Porter considera que o desempenho das
mesmas contribui para a criacdo de uma vantagem competitiva.

No final da década de 80, assiste-se ao inicio de uma enorme producdo de
referéncias sobre o tema, acompanhando o interesse e desenvolvimento que a logistica
apresentava no mundo empresarial. Christopher(1992) destaca, pela importancia que
viriam a ter, no final desta década e na década de 90, os seguintes temas:

W Servico ao cliente (customer service);

B Gestdo do tempo do ciclo da encomenda (lead time);

B Integracdo organizacional;

B Gestdo do processo de transformacdo (throughput management)

B Globalizacdo

Vérias aplicacdes das tecnologias de informacédo tiveram um papel determinante
no efectivo estabelecimento dos conceitos de gestdo logistica. Neste contexto é de
referir as aplicacbes de programacdo e seguimento de rotas em veiculos, com a
consequente reducdo dos custos de transporte e aumento de eficiéncia na resposta do
Servico.

Igualmente decisivo no desenvolvimento da logistica, foram as aplicacdes de
comunicacdo e transferéncia de dados, EDI (Electronic Data Interchange), permitindo a
transferéncia de informacéo entre diferentes bases de dados. Estas vieram facilitar quer

o controlo dos movimentos de materiais, interna e externamente a empresa, quer o
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conhecimento do local e fase de processamento ou de movimentagdo do produto por
parte dos fornecedores e clientes, reduzindo custos de mao de obra e de armazenagem,
evitando falhas e perdas, limitando a burocracia, definindo responsabilidades em caso
de deterioracdo de produtos e melhorando, de facto, o servigo ao cliente.

Associados aos sistemas EDI encontram-se aplicagdes EPOS (Electronic Point-Of-Sale)
e de scanning (que possibilitam a leitura dptica de codigos de barras), permitindo
disponibilizar para fornecedores e distribuidores informacdo sobre o movimento dos
produtos, preciosa para a gestdo de inventarios e do nivel do servigco, bem como para a
definicdo de politicas de marketing. Hoje com o enorme crescimento da utilizacdo da
internet e do correio electronico, muitas das solugdes para a comunicacgdo e troca de
dados entre empresas fazem recurso a esta via, com impactes verdadeiramente
significativos nos investimentos, custos operacionais e velocidade de acesso.

Hoje, cada vez mais as diferengas técnicas entre as varias ofertas de produtos ao
consumo sdo minimas, o que leva a que a criagdo da diferenca e a geracdo de valor
acrescentado sejam conseguidas através de outras varidveis, das quais tem papel de
relevo o servico ao cliente.

Desde 0 momento em que se decide aceitar uma encomenda até ao momento em
que esta se traduz em receitas, incluindo as ac¢des pos-venda, permeia um tempo e um
conjunto de actividades, tais como a compra de materiais e componentes, o fabrico e
montagem de pecas e produtos e a distribuicdo, que é necessario gerir. A gestdo deste
tempo de ciclo da encomenda assume actualmente uma importancia acrescida face a
crescente diminuicdo do tempo de vida dos produtos, ao aumento das gamas destes, a
necessidade de resposta rapida as necessidades do mercado e a tendéncia para diminuir
0s amortecimentos das ineficiéncias empresariais, sejam estes constituidos por stocks ou
outros. A gestdo deste tempo permite equacionar e optar por solucBes, ao nivel do
projecto de infra-estruturas, do transporte e/ou armazenagem, e mesmo de politicas de
precos que abrem novos caminhos para a empresa.

Foi ainda na década de 90 que surge no meio académico uma terceira revista
sobre logistica: a International Journal of Logistics Management, e uma outra, a
primeira sobre cadeia de abastecimento, visdo mais alargada da logistica, denominada
Supply Chain Management Review (HIDC, 1998).

Também em Portugal se fizeram progressos no campo da logistica com a
publicagdo do primeiro Manual de Logistica do Professor Doutor Crespo de Carvalho
em 1996 e de um Estudo sobre o estado da logistica empresarial no nosso pais (A
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Logistica em Portugal no virar do Século) da autoria da A. T. Kearney em colaboracao
com a APLOG e 0 INDEG/ISCTE em 1998.

O grande desenvolvimento conceptual da logistica nas Gltimas décadas e a sua

relevancia na gestdo devem-se a seis factores:

M 1 - Taxas de crescimento de diversos mercados muito fracas, devido a maior
concorréncia, o que levou a necessidade de as organizacdes apostarem cada
vez mais no servigo a clientes, como forma de diferenciarem os seus produtos
e servicos. Cada vez mais, a primeira fonte do acréscimo de valor é o servico
de clientes, Cristopher, M.(1992).

W 2 - Incremento da importancia do factor tempo dado que a resposta rapida as
encomendas dos clientes tornou-se condi¢do necessaria para poder competir
em muitas indastrias. A gestdo do ciclo de encomenda é entdo um factor
estratégico muito importante, pois tem um poder diferenciador. Stalk, em
Julho de 1988, publicou um artigo dando énfase ao tempo como fonte de
vantagem competitiva, tendo introduzido o conceito de time-based
competition, vincando o carécter estratégico dos conceitos de time-to-market
e de time-to-product. Stalk considera que “ao reduzir o consumo do tempo
em todos os aspectos do negocio, (...) as empresas também reduzem custo,
incrementam a qualidade, e estdo perto dos seus clientes, Stalk,
George(1988).

B 3 - Desenvolvimento de novas técnicas/filosofias de gestdo orientadas para a
oOptica empresarial. Autores como Davenport (1993), Hammer ou Champy
(1993) publicaram inumeros textos onde preconizavam a eliminacdo de
actividades que ndo acrescentam valor, e por isso ineficazes, centrando a
atencdo da gestdo da empresa no processo de concepcdo do seu output.
Davenport considera que o que é mais importante ¢ a forma como a
organizacdo realiza os processos de producdo dos seus produtos/servicos,
tendo sempre em atencdo, a forma como a empresa cria valor para 0S seus
clientes.

W 4 - Grande desenvolvimento dos sistemas e tecnologias de informacgéo que
veio permitir uma maior integracdo das actividades logisticas, possibilitando
uma disponibilidade total de informag&o. A introducdo, nos anos 80, do
cddigo de barras, e mais tarde do EDI (Electronic Data Interchange), veio
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permitir a partilha de informacéo entre fornecedores e clientes, possibilitando
uma permanente ligacdo dos sistemas logisticos ao mercado. Aliés, é nesta
partilha de informacdo que assenta o conceito de cadeia de abastecimento,
onde todos 0s membros da mesma dispdem dos dados necessarios em tempo
real. O desempenho dos sistemas logisticos sofreu assim, naturalmente, um
incremento de produtividade e de qualidade no servico prestado. O conceito
abriu entdo novas fronteiras, alargando o seu ambito a gestdo do pipeline
logistico (ou seja, toda a fileira desde o fornecedor ao cliente final),

Bowersox (1996).

Actualmente utiliza-se sistemas de identificacdo por frequéncia (Radio
Frequency ldentification — RFID) que permite fazer a deteccdo da etiqueta em
qualquer posicdo, desde que se encontre no campo da leitura.

B 5 - Incremento significativo da cooperacdo inter-empresas para a
competicdo. O desenvolvimento de parcerias e acordos com 0s membros da
cadeia de abastecimento € fundamental para alcancar os resultados logisticos
desejados, Langley (1992).

B 6 - Globalizacdo dos mercados e integracdo das economias nacionais em
grandes blocos de cariz regional.

A emergéncia de uma economia global é um dos aspectos mais marcantes do
final do século passado. A queda das barreiras ao comércio internacional, com a
progressiva integracdo dos diversos mercados nacionais em grandes blocos de
amplitude regional (Unido Europeia, NAFTA-North American Free Trade
Agreement, entre outros), tém promovido a expansdo das empresas
transnacionais.

Neste novo contexto, onde as estratégias sdo definidas a uma escala global, a
logistica adquire também um &mbito global. As actividades como o transporte, 0
armazenamento ou a previsdo de vendas, adquirem uma abrangéncia
transnacional, implicando uma coordenacgdo, bem como uma integracéo, ao nivel
planetério.

Estes grandes marcos, que caracterizam a actividade empresarial nos nossos

dias, vieram redefinir os contornos do conceito de logistica, reforcando-lhe o caracter
estratégico ja que os atributos logisticos, que acrescentam valor aos produtos/servigos,

adquiriram, em muitas indudstrias, uma crucial importancia.
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Desde a década de sessenta até aos anos noventa o conceito de Logistica tem

evoluido conforme representa a figura seguinte:

Figura 8 — Um esbogo da evolucdo da logistica empresarial

f- 8 v
Vertente Operacional
Anos 60 Logistica como sistema
Logistica como sistema de actividades integradas
B Logistica como area funcional
Anos 70 g
L Logistica como estratégia
F Logistica como servigo
Anos 80 , {l .
Sistemas logisticos de informagdo
L Logistica como pipeline total
Anos 90 [ Logistica hoje: «A projec¢do no século XXI»

Fonte: Carvalho, J. C. 1996, p.28

Desta forma, sera facil constatar que a logistica hoje € mais do que distribuicéo
fisica. E um conceito mais abrangente e aplica-se nas actividades privadas e na
administracdo publica. Sobre este Gltimo, fazemos notar que, recentemente, questfes
ligadas ao ambiente se tornaram, a nivel mundial, um tema comum com reflexos na
gestdo logistica. Referimo-nos aos problemas que se levantam, nos paises
industrializados, respeitantes ao transporte de pessoas e bens, com o congestionamento

e a poluicdo atribuida aos meios de transporte, designadamente rodoviario e aéreo

A logistica, através da evolucdo do seu conceito e perspectivas futuras, apresenta
duas caracteristicas fundamentais:

a)- a logistica atravessa todas as funcbes da empresa o que implica uma

abordagem a organizacdo diferente da tradicional. A logistica deixou de ser uma
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funcdo vertical e passou a ser uma fungdo horizontal que tem inicio a montante,
atravessa a empresa, e toma a direc¢do a jusante (dai a imagem de pipeline
logistico);

b)- a logistica tem as caracteristicas de um sistema, ou seja, de um conjunto

organizado de actividades como um sistema.

A evolucdo da logistica ao longo dos tempos foi marcada varios acontecimentos
qgue tém afectado o meio envolvente das empresas e que tém também provocado
mudancas, quer terminoldgicas, quer conceptuais. Neste contexto e segundo Coyle,
Bardi e Langley (1996), na evolucdo da logistica ha a considerar trés fases importantes:
a fase que decorreu até a década de 70, denominada por Distribuicdo Fisica; uma
segunda fase, a partir da década de 80, em que passou a denominar-se por Gestdo
Logistica Integrada: e uma terceira fase, mais actual, em que € denominada por
Logistica da Cadeia de Abastecimento.

A primeira fase, que decorreu até meados dos anos 60 e 70, era denominada por
Distribuicdo Fisica ou Outbound Logistics Systems ou ainda a logistica da distribuicao
(Cos e Navascués, 2001), centrando as suas preocupagdes na gestdo de um conjunto de
actividades inter-relacionadas que iam desde o transporte, a distribuicdo, a
armazenagem, a gestdo de existéncias, a embalagem e ao manuseamento de materiais.
Nesta fase a logistica adoptava uma postura operacional e sistémica e era tida como um
conjunto de actividades integradas (Carvalho, J.C.,1995). Todas estas actividades
tinham como principal objectivo assegurar uma distribuigdo eficiente dos produtos

finais, ou seja, eram vistas no ambito da distribuicdo fisica dos produtos.

Na segunda fase, a partir da década de 80, passou a denominar-se por Gestao
Integrada, e as empresas comegaram a reconhecer que poderiam beneficiar, em termos
de reducdo de custos, se optassem por combinar o lado interno, ou seja, a gestdo de
materiais, também designada por CoOs e Navascués(2001) como logistica de
aprovisionamento, com o lado externo, isto €, com a distribuicdo fisica, beneficiando
assim dos efeitos de sinergia®. E nesta fase que se assistiu a renascenca das praticas
logisticas, principalmente com as alteragdes nos regulamentos verificadas no sector dos
transportes (Bowersox e Closs, 1996). Nesta fase a logistica viu o seu ambito de

actuacdo alargado para além da distribuicdo fisica.

> Aideia de que a combinac#o de negécios diferentes, porém relacionados, poderia criar mais valor
(Porter, 1985).
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Na terceira fase, mais actual, denominada por Logistica da Cadeia de

Abastecimento, a logistica passou a ter como preocupacédo, ndo apenas de cada empresa

individualmente, mas de todas as empresas envolvidas na mesma cadeia de

abastecimento. Isto é, a logistica, adoptando uma postura integracional, passou a ser

vista ndo apenas sob a dptica funcional mas também numa perspectiva processual. A

questdo critica deixou de ser como organizar as funcdes individuais, mas sim, como

gerir melhor todo o processo logistico (Bowersox e Closs, 1996)

Deste modo, a evolugdo do conceito de logistica pode ser apresentada de acordo

com a figura seguinte:

Figura 9 — Evolucdo do conceito de logistica
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Fonte: Coyle, Bardi e Langley (1996)
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A par da evolucdo terminoldgica, também em termos conceptuais, a logistica
tem sido alvo de um processo de mudancga, havendo a considerar varias abordagens que
variam segundo o autor. Neste contexto, numa das abordagens, a logistica é vista como
um conjunto de actividades, que védo desde a aquisi¢do, a movimentacao, armazenagem
e também a entrega dos diversos produtos e materiais ao longo da cadeia de
abastecimento (Ratliff e Nulty, 1996).

Um outra abordagem, defendida por Ross em 1998, é a que considera a logistica
como uma ferramenta de gestdo da cadeia de abastecimento. Segundo esta perspectiva,
a logistica representa uma ferramenta de gestdo da cadeia de abastecimento, que permite
a fusdo entre o Marketing, a Producéo e a Distribuicdo, tendo como principal objectivo
possibilitar & empresa a obtengdo de novas fontes de vantagens competitivas, através da
oferta de servicos diferenciados aos seus clientes (Bowersox, 1990).

Ainda uma outra abordagem, preconizada por Novack, Rinehart e Wells (1992),

considera a logistica como geradora de utilidade com vista a satisfacdo do cliente.

Outros autores, como, Novaes(2001), ao analisar a evolucdo do ambiente
empresarial que tem vindo a influenciar a evolucdo da logistica considera quatro fases, a
saber:

Primeira fase, denominada Actuacdo Segmentada, que surgiu ap6s a Il Guerra
Mundial, a inddstria procurou satisfazer as necessidades do mercado, dando maior
importdncia ao factor custo. Em termos logisticos as empresas apostavam na
racionalizacdo dos transportes de modo a dimiuir 0s custos com 0s mesmos.

Segunda fase, apelidada por Integracdo Rigida por segundo o autor, procurar a
racionalizacdo integrada da cadeia de abastecimento, mas ainda rigida, por ndo permitir
a correccao dinamica, em tempo real do planeamento. Esta fase, corresponde aos anos
setenta/oitenta. Porém, com a crise do petréleo assistiu-se a um acentuado aumento,
quer nos custos de transporte de mercadorias, quer no custo de distribuicdo dos
produtos. Este facto, obrigou as empresas a adoptarem solugdes mais econdmicas,
surgindo assim uma maior dindmica do transporte multimodal.

Nesta fase assistiu-se a introducdo da informatica nas operacdes das empresas,

nomeadamente nas relacionadas com a logistica, como a elaboracdo de modelos para a
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optimizagcdo de stocks, localizacdo de centros de distribuicdo e calendarizagcdo da
producéo.

Terceira fase, designada de Integracdo Flexivel, a logistica € caracterizada pela
integracdo dinamica e flexivel dos diversos componentes da cadeia de abastecimento,
quer dentro da empresa, quer nas relacGes desta com os fornecedores e clientes. Esta
fase comeca no inicio dos anos 90 e encontra-se, no entanto, ainda em implementacao
em muitas empresas. Assenta sobretudo na aplicacdo informatica, como meio de
intergragcdo dindmica da cadeia de abastecimento, tendo em vista a sua agilizacdo e a
satisfacdo plena do cliente.

Finalmente, a quarta fase, intitulada de Integracdo Estratégica, diferencia-se das
restantes por as empresas, pertencentes a determinada cadeia de abastecimento,
passarem a tratar a questdo logistica de forma integrada. Nesta fase, assiste-se & adopg¢éo
de estratégias de postergacdo® e a uma maior preocupagdo com os impactos da logistica
no meio ambiente. O que distingue esta fase das anteriores é de facto, a integracdo entre
0s processos ao longo de toda a cadeia de abastecimento, quer em termos de fluxos de
materais, de informacdo e de fluxos monetarios, quer em termos de trabalho com outros
agentes da cadeia, na procura dos melhores resultados possiveis em termos de custos, de
desperdicios e de agregacao do valor para o consumidor final.

Apesar de existirem na literatura algumas diferencas nas defini¢Ges de logistica,
existem no entanto alguns elementos conceptuais comuns, como po exemplo: (1)
processo de planeamento e controlo; (2) incidéncia sobre o fluxo de matéria-prima;
materiais, produtos acabados e informacdes; (3) abrangéncia desde o ponto de origem

até ao ponto de destino e (4) satisfacdo das necessidades e preferéncias dos clientes.

® A estratégia de postergacdo, mais comummente designada por “postponement”, consiste em atrasar a
producdo, a montagem ou mesmo o design até a recepcdo das ordens de encomenda, permitindo assim
uma maior customizacgdo dos produtos, o mais proximo possivel dos clientes (Hoek e Commandeur).
1998).
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Carvalho,J.C.,(2002) mostra a abordagem mais recente da logistica enquanto logistica

da cadeia de abastecimento ou pipeline logistico, conforme figura seguinte:

Figura 10 — Abrangéncia logistica . Optica processual

UNIVERSO TIPICO DO FABRICANTE

Transporte
Compra po Recepgao Armazenamento Produgao Deposito
a\ena prima

UNIVERSO TIPICO DO GROSSISTA OU CENTRO DE DISTRIBUICAO RETALHISTA

Transpo t ‘";». compra .",:- Picking Expedi¢ao
Compra D> o mam> Recepgao ; Armazenamento

UNIVERSO TiPICO DO RETALHISTA

Ponto : ibilizaca
Disponibilizagao
Transpone Recepgao Retém de ! poﬁnaj v Z
venda

Fonte: Carvalho, J.C, 2002, p.26

Apresentados 0s acontecimentos e as fases mais relevantes e que mais contribuiram para
a evolucdo e divulgacdo da logistica, no quadro da pagina seguinte resumem-se

sucintamente os referidos acontecimentos
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Quadro 1 — Factos importantes na historia da logistica

Data Acontecimento Significado
1901 John Crowell, Report of the Industrial Comission on Distribuicdo de produtos farmacéuticos nos EUA, dando énfase
the Distribution Farm Products a0s Ccustos associados & mesma
1916 Arch Shaw, An.Approach to Business Problems O primeiro texto sobre aspectos estratégicos da Logistica
1916 L. D. R. Weld, The Marketing of Farm Products Introduz o conceito de canais de distribuicdo
1922 Fred Clark, Principles of Marketing Primeira definicdo de Marketing considerando conjunto de
esforgos tendentes a conferir disponibilidade aos produtos
1927 Ralph Borsodi, The Distribution Age Primeira definicdo de Logistica com grandes semelhangas com
aquela que conhecemos hoje em dia
1939/1945 22 Guerra Mundial Os Aliados estabelecem um primeiro sistema logistico que se
revela eficiente no abastecimento das suas tropas
1950 Desenvolvimento do conceito de marketing Crescente necessidade de satisfacdo das necessidades dos clientes
1956 Howard T. Lewis, James W. Cuilton e Jack D. Steele, Conceito de Analise do Custo Total, fazendo pela primeira vez
The role of Air Freight in Physical Distribution alusdo aos trade-offs da gestdo integrada das actividades
logisticas
1960 Cursos de pds-graduacao e de especializagdo em Primeiros curriculos universitarios sobre Logistica Empresarial
Logistica Empresarial nas universidades de Michigan
e de Ohio
1962 Peter F. Drucker, The Economy’s Dark Continent Artigo que relanga o estudo e o desenvolvimento da Logistica
Empresarial
1963 Fundagdo da National Council of Physical Primeira associagdo dos profissionais da Logistica Empresarial
Distribution
1965/1975 | Michael Schiff, Douglas Lambert, Bernard La Londe, Primeiros artigos que realgam o desempenho da Logistica
entre outros autores, publicam artigos sobre a Empresarial numa dupla vertente: produtividade e qualidade do
Anélise do Custo Total, e do Servico a Clientes Servico a Clientes
1975/85 | Implementagdo de filosofias/metodologias como JIT, A implementacéo de filosofias de gestdo permitindo aumentar a
0 TQM e 0 MRP/MRP-I1I na gestéo dos sistemas produtividade e a qualidade dos servigos logisticos
logisticos
1984 Graham Sharman, The Rediscovery of Logistics Neste artigo o autor enfatiza o caracter estratégico da Logistica
Management Empresarial,
1984 Fundacdo da European Logistics Association E fundada a primeira associacfo profissional europeia de
Logistica Empresarial
1985 A National Councial of Physical Distribution passa O conceito tem novas fronteiras, logo a denominacéo deve
para U. S. Council of Logistics Management contemplar essas novas fronteiras
1985 Michael E. Porter, Competitive Advantage Ao introduzir o conceito de cadeia de valor, o autor contempla na
mesma o caracter estratégico da Logistica
1985/90 Grande desenvolvimento das tecnologias de Gera a possibilidade de integrar as actividades da empresa.
informacdo Surge o conceito de cadeia de abastecimento
1991 0.U.S. Council of Logistics Management publica a A Logistica é definida como um processo estratégico orientado
definicdo de Logistica para 0 mercado (para o0s clientes)
1991 Fundag&o da Associagdo Portuguesa de Logistica — E fundada a primeira e Gnica associago profissional da area em
APLOG Portugal
1996 José Mexia Crespo de Carvalho, Logistica Publica o primeiro manual de logistica em Portugal
1998 A APLOG, o INDEG/ISCTE e a A.T. Kearney E publicado o primeiro state-of-art sobre o desenvolvimento da
publicam o estudo “A Logistica em Portugal no virar Logistica Empresarial em Portugal
do Século”

Fonte: Adaptado de Lambert, D. e Stock, James R., Strategic
Logistics Managementde, 4th ed., McGraw-Hill, USA, 2001,
pp. 14,15 e 16 e de Dias, Eurico(1999), pp.26-27.
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CAPITULO 4 - GESTAO INTEGRADA DAS ACTIVIDADES
LOGISTICAS

4.1 - ACTIVIDADES LOGISTICAS

Em termos gerais, as actividades logisticas sdo todas aquelas a que as empresas

recorrem para poderem desenvolver a sua actividade, ou seja, as actividades associadas
com a aquisicdo, movimentacdo, armazenagem e entrega dos diversos produtos e
materiais ao longo de toda a cadeia de abastecimento (Ratlif e Nulty, 1996). Estas
actividades logisticas da empresa podem estar mais ou menos integradas.
Ao falarmos de sistema de actividades integradas, desde o fornecedor inicial de matérias
primas ou componentes até ao consumidor final, numa cadeia de abastecimento onde os
fluxos de materiais, de produtos e de informagéo a percorrem, construindo um servico
global que permita disponibilizar no tempo, na quantidade e no lugar certo valor para o
mercado, estavamos a definir o conceito de logistica.

Dada a evolucdo conceptual de logistica, o conjunto de actividades que se
encontram no seu ambito tem-se vindo progressivamente a alargar, entrando muitas
vezes em conflito com outras func¢des dentro da empresa. Ao incorporar actividades a
jusante e a montante da producdo e, deste modo, ao desempenhar tarefas junto dos
fornecedores e dos clientes da empresa, a logistica esta a tomar para si actividades que
anteriormente estavam adstritas a producdo, ao marketing e em alguns casos as financas.
Sobre esta questdo relacionada com as fronteiras da logistica existem opindes diferentes
de varios autores. Assim, da andlise da literatura podemos distinguir, pelo menos, trés

visdes distintas do conjunto das actividades logisticas.

Bowersox et al.(1996a), apresentando uma viséo integrada da logistica, refere
cinco grupos de actividades logisticas:

1 - Definicdo e Gestédo de Infra-estruturas (Defini¢do do nimero de unidades e
0s respectivos lay-out, localizagdo das unidades fabris e dos armazéns, e manutencéo
dos mesmos);

2 - Informagdo (Processamento de encomendas, previsdo da procura e

programacao da producao e o controlo do desempenho da actividade logistica);
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3 - Transporte (Transporte de matérias primas e materiais, produtos em vias de
fabrico e produtos finais entre empresa, fornecedores e clientes. Inclui também a
decisdo a tomar entre adquirir a frota propria ou a subcontratar o transporte).

4 - Stocks (Aquisicdo de matérias/materiais necessarios a produgdo do produto
final e a gestdo dos respectivos stocks);

5 - Armazenagem, Movimentacdo de Materiais de Embalagem (Inclui
actividades que permitem armazenar, disponibilizar e distribuir, quer as matérias primas
e 0S materiais necessarios a producdo, quer a embalagem, armazenamento e ulterior
distribuicdo dos produtos finais. Aqui encontram-se procedimentos como a
movimentacdo de materiais/produtos dentro do armazém (a entrada e a saida ), o
processo de embalagem e a preparacdo para a expedicdo (picking, grupagem, entre

outras).

Ballou (1987), influenciado pela obra de Porter, que na definicdo conceptual da
cadeia de valor consagrou dois tipos diferentes de actividades, primarias e de suporte,
definiu dois niveis de actividasdes logisticas, denominando as actividades do primeiro
nivel de primérias, e as do segundo nivel de suporte. E do desempenho destas
actividades que depende a consecucdo da missdo da logistica, ou por outras palavras, a
satisfacdo total dos clientes.

Nesta visdo hierarquica das actividades logisticas, Ballou considerou como actividades
primérias, o transporte, a formagdo e gestdo de stocks e o processamento de
encomendas, enquanto como actividades de suporte considerou a movimentacdo de
materiais/produtos, a embalagem, o planeamento logistico, a gestdo da informacéo, o

armazenamento e a aquisicao.

Lambert e Stock(1993) definem um conjunto de catorze actividades logisticas,
ndo consagrando nenhuma hierarquizacdo entre as mesmas. Esta visdo que assenta
claramente numa Optica processual, radicando assim numa perspectiva horizontal da
organizacao, considera as seguintes actividades logisticas:

1- Servigo a Clientes;

2- Processamento de encomendas;

3- Comunicacao do processo logistico;
4- Formacéo e Gestdo de stocks;

5- Previséo das vendas;
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6- Transporte;

7- Armazenamento;

8- Localizacdo de Unidades Fabris/Armazéns;

9- Movimento de materiais/Produtos;

10- Procurement;

11- Servico de Apoio/Servigo Pos-venda

12- Embalagem e/ou Grupagem;

13- Reaproveitamento de Materiais/Produtos;

14- Movimentacéo de Materiais/Produtos para Devolugéo

De salientar que estes autores referem o servico a clientes como uma das
actividades logisticas, conferindo-lhe um cariz diferente do das demais actividades
logisticas, ao considerarem o servigo a clientes como 0 output da gestdo do sistema
logistico.

Para além das trés conceptualizacdes anteriormente apresentadas, poderiamos
evocar outros autores que igualmente contribuiram para uma definicdo das actividades
da competéncia da logistica, designadamente Williamson, Spitzer e Bloomberg (1990),
que apresentaram um conjunto de vinte e trés actividades logisticas associadas a gestao
dos fluxos fisicos e informacionais.

As visGes de Bowersox, bem como de Lambert e Stock, parecem estar em
perfeita consonancia com o actual conceito de logistica uma vez que em ambas as

perspectivas esté presente a gestao dos fluxos fisicos e informacionais da empresa.
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Carvalho, J.C.(2002), seguindo uma aproximacdo idéntica a de Bowersox,
apresenta cinco agrupamentos de actividades logisticas de uma empresa geneérica,

conforme € possivel verificar no Quadro 2

QUADRO 2 - Actividades logisticas (Empresa genérica)

Actividades

Grupos de Actividades

Gestdo de depdsitos, armazens e centros
de distribuicéo

Planeamento de depdsitos, armazéns e
centros de distribuicdo

Localizacao de instalagdes

Outsourcing / exploracdo de depositos
proprios / armazéns / centros de
distribuicédo

Manutencdo de instalacbes

Gestao das infra-estruturas da empresa

Gestédo de inventarios
Compra e abastecimento (purchasing)
Servicos de apoio administrativo

Constituicao de stocks e gestdo de
inventarios

Gestdo e processamento de ordens de
encomenda

Previsao da procura

Controlo logistico

Gestdo da informacdo logistica e seus
suportes

Gestdo da comunicacéo e da informacéo

Movimentacdo e reaproveitamento de
desperdicios

Gestdo da movimentacdo de materiais /
produtos

Definicdo do tipo de unidade de carga
Embalagem

Movimentacdo de materiais / produtos

Transporte externo / interno de materiais
e componentes

Transporte interno de produtos em vias
de fabrico e componentes

Transporte interno / externo de produtos
acabados (transporte secundario)
Transporte internacional

Escolha do modo de transporte

Seleccdo do transportador ( ou opcdo
por frota propria)

Transporte

Fonte: Adaptado de Carvalho, J.C.. 2002, Logistica, Silabo, p. 41
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Vejamos agora, em termos gerais, 0 conteido das principais actividades
logisticas tipicas de uma empresa de distribuicdo genérica, baseada no quadro anterior.

Gestdo/Centros de distribuicao

O armazém ou centro de distribuicdo desempenha um papel chave na
organizacao logistica. Quando bem geridos podem oferecer bons niveis de desempenho
com reduzidos niveis de inventario e baixo custo.
Tem como principais fungdes: recepcdo, armazenamento de produtos, processamento de
encomendas/picking: esta funcdo implica preparar a encomenda para o cliente e a
expedicdo de mercadorias para os locais de expedicao.

Constituicao e Gestao de stocks

A gestdo dos stocks € uma area fundamenal da logistica.
A necessidade que a empresa tem de manter determinados niveis de stock pode prender-
se com determinadas razdes: oportunidades de compra (protecgdo contra aumentos
especulativos), economias de escala na compra e no transporte e quanto e quando se
deve encomendar. Por ultimo, devem ser referidas também técnicas que tém contribuido

para a redugdo do inventario, como € o caso do JIT, de inspiracdo japonesa.

Gestdo da comunicacéo e informagéo
Compreende actividades relacionadas com a implantacdo de tecnologias de

comunicagéo e informagéo.

Movimentag&o de materiais e produtos

Compreende todos os processos de movimentacao de materiais no interior de um
armazém: manual, porta-paletes com traccdo mecénica, veiculos dirigidos
automaticamente e transportadores (movimentam mercadorias por meio da forca da
gravidade ou mecanicamente). Por Gltimo para a preparacdo da encomenda (picking),

esta podera ser feita a mdo, com um porta paletes acompanhado, ou por outro método.
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Transporte

Compreende todos os tipos de transporte de mercadorias: a via rodoviaria é a
mais utilizada para o transporte de mercadorias. Conforme estudo de Rushton e Oxley
(1989), no Reino Unido 82,6% das toneladas transportadas utilizam o rodoviéario, 8,5%
o ferroviério, 4,1% a via maritima e 4,8% o pipeline.
Devido a evolugcdo crescente das novas tecnologias os transportes, sobretudo o
rodoviario, tém melhorado nos ultimos anos, em termos de automatizacdo da
carga/descarga, seguranca e comunicacdo: sistemas de comunicacdo via radio, sistemas
de localizacdo por coordenadas geograficas, Global Position System (GPS), Sistema de
Posicionamento Global, que permite a localizacdo de pessoas e bens em qualquer lugar
do mundo, 24 horas por dia.

4.2 - O PIPELINE LOGISTICO

Temos vindo, ao longo deste capitulo, a reflectir sobre o conjunto de actividades
que fazem parte do sistema logistico, dando especial destaque a dois aspectos que nos
parecem determinantes para a definicdo das actividades que o comp8em: a orientagédo
para 0 processo e a sua integracdo no caracter sistémico do conjunto de actividades.
Ficou claro, pelo exposto anteriormente, que a logistica significa essencialmente
planeamento e gestao de fluxos: fluxos fisicos e informacionais.

A logistica, ao sair das fronteiras da empresa e ao percorrer toda uma cadeia de
abastecimento, torna imperioso o reconhecimento da importancia do conceito de
pipeline. Este integra a organizagcdo em causa, 0s seus fornecedores a montante e 0s seus
clientes a jusante, bem como todos os parceiros (third parties), particularmente os

operadores logisticos, envolvidos nestes fluxos, como € representado na figura 11.
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Figura 11 — Pipeline Logistico

Fluxo material { de retomo)

Fluxo material ( directo)

.. Fluxo de informa¢®

8- zona tradicional de intervengio do operador logistico

Fonte: Carvalho, J.C.,2002, p.47 (adaptado)

Nesta perspectiva, sobretudo nas empresas industriais, € assim possivel resolver
conflitos e eliminar trade-offs herdados da producdo tayloriana entre funcdes
empresariais, limitativas para o alcance de elevados niveis de produtividade.

O desenvolvimento e a integracdo dos sistemas de informacao, veio facilitar esta visdo
particularmente a empresas industriais. Aplicacbes desenvolvidas isoladamente
comecam hoje a associar-se, permitindo ambientes mais promissores para a intervencéo
humana. Dentro destas aplicacBes é de salientar o MRP (Material Requirements
Planning), na gestdo de materiais e de fornecimentos, o DRP (Distribution
Requirements Planning), na gestdo da distribuicao fisica dos produtos.

A figura anterior mostra a abordagem mais recente da logistica enquanto logistica de

cadeia de abastecimento ou pipeline logistico.

4 3 - CADEIA LOGISTICA DE FORNECIMENTO

O planeamento e gestdo de fluxos correspondem a um conjunto de actividades
que poderdo ser diferentes, caso se esteja perante um fabricante, grossista ou retalhista.
Contudo, numa Optica de fluxos, as actividades logisticas percorrem toda a cadeia de

fornecimento para os varios tipos de negdcios ja referidos.
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Quadro 3 - Fungbes do negocio tipicamente envolvidas na logistica de fabricantes,
grossistas e retalhistas

Funcéo Fabricante Grossista/Retalhista

Transporte de saida

Administracdo Logistica

Transporte intra-empresa

Armazenagem de produtos acabados
Sistemas de planeamento logistico
Processamento de encomendas

Servigo a clientes

Gestdo de inventario de produtos acabados
Transporte de entrada

Logistica/desenho do produto
Manuseamento de materiais

Planeamento da producéo

Fontes/compras

Matérias  primas/Inventario em  curso
produtivo

Previsdes de venda

Logistica internacional

Aquisicdes de equipamentos fundamentais
Processamento de dados p/aplicagdes de
distribuicdo

XX XXX XXXXXXXXXX
XXXX XX XXXXXXXXXXX

Fonte: Grafanhate, 1996. p. 31

Retomando a cadeia de valor de Porter, abordada anteriormente, poder-se-a
desagregar cada uma das actividades em sub-actividades até se obter a cadeia logistica
de fornecimento de um fabricante. A partir desta, e dado a semelhanca com a cadeia

logistica dos grossistas/retalhistas, tentar-se-& uma aproximacao a cadeia dos grossistas.
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Figura 12 — Cadeia de valor logistica

Logistica de 3 : : 5
o Produgio } , Logistica de saida §> Ser:lco pos-venda

e Aquisigdes e Transporte de entrada; *  Produgdo: ¢  Transporte de saida; e Gestdo dos centros de
®  Armazenagem de * Transportena fabrica o Transporte da fabrica assistencia;
matenas pnmas; antre estagios de para distribuidores; e  Sobressalentes da
*  Armazem para entrega na produgio. e Transporte de fibria  ocentro de
fabrica. distribuidores assisténcia.
primarios para
secundarios;
e Transporte de
distribuidores para
clientes;

*  Armazenagem de
produtos acabados.

Fonte: Gopal, 1988, p.61

A figura anterior ilustra o fluxo de materiais ao longo da cadeia de fornecimento
logistica. Gerir o fluxo de materiais de informacgdo através desta cadeia, e dos seus
activos, requer particular atencdo sobre o aumento do nivel de servigo ao cliente, ao
menor custo total possivel.

Segundo Gopal, os factores chave para o arranque e gestdo da cadeia de fornecimento
logistica, por forma a conseguir um elevado nivel competitivo no servico de cliente,

sdo: os factores estruturais, afectacdo de recursos e politicas de gestdo, conforme figura

12.
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Figura 13 — Cadeia de fornecimento logistico — Factores chave na configuragdo

estrutural
Logistica - Logistica Servigo
> F;?\:?i?n:ﬁto > degentrada > Produgdo > de saida > pés-venda>
e Namero de o Localizagao de o Localizagdo da(s) |e Localizagdo de  |» Numero de
vendedores por armazéns (junto & | fabrica(s); distribuidores; centros dg
produto; fabrica ou nao); e Concentradavs  |e NGmero de as&s}enga e
o Distancia da « Nimero de dispersa (fabrica | distribuidores; fungbes;
localizagdo dos armazéns; por linha de « Tamanho e  Localizagdo dos
vendedores;, « Tamanho do produto); capacidade de centros de -
« Capacidade de armazém, « Fabrica tinica ou distribuidores; assistencia,
afetagéo; capacidade e fébricas por « Frota doméstica |® Tamanho e
» Regulamentagdo fungéo; diversos e§taglos VS autonomia dos
local e « Frota doméstica de produgdo; transportadores cen_tg).s de
implicagdes dos vs transportadores |e Nivel tecnol6gico contratados; assistencia,
impostos; contratados; « Capacidade; « Nimero de » Procura |_oca(|1e
» Implicagtes do o Modos de «Flexibilidade da transportes; ::ggz%oes o
mercado local; transporte; produgio « Modos de -
o M3o-de-obra local |¢ Numero de (dedicada vs transporte;
e custo de transportes; flexivel); « Reguiamentagio
materiais; » Regulamentagdo | Regulamentagdo | locale
» Tecnologias locais; | local e local e ) !mplicagoes dos
« Economia local: implicagdes dos implicagbes dos impostos;
« Politica impostos. impostos; « Politica.
' « Implicagdes do
mercado local;
o Mao-de-obra e
custo de materiais
« Economia local;
« Politica.

Fonte: Gopal, 1988, p.63

Os factores estruturais da rede logistica, ilustrados na figura anterior, incluem a

configuracao fisica dos componentes da cadeia de valor.
Os factores de afectacdo de recursos envolvem decisOes de afectacdo e controlo de
custo para o avanco das operacOes da cadeia de valor. Elas reflectem a gestdo das

prioridades, examinando o custo e o desenvolvimento.

As politicas de gestdo envolvem politicas, métodos, parametros de gestdo, opcles

tecnoldgicas necessarias para a analise, conduta e gestdo efectiva do negocio
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4.4 — A LOGISTICA INTEGRADA NA EMPRESA

O enfoque na gestdo de actividades a jusante da producdo, no qual assentava o
paradigma operacional da logistica, foi substituido por outro mais abrangente e que
contempla um conjunto de actividades, quer a montante quer a jusante da producao,
Langley, Jr. e C. John (1986).

Deste ambito conceptual (e operacional), ressaltam dois aspectos que caracterizam a
gestdo das actividades logisticas: o seu caracter sistémico e processual.

O caréacter sistémico advém da unidade que o conjunto de todas as actividades logisticas
requer da sua gestdo. As decisdes a tomar, no que concerne a actividades como
transporte, e gestdo de stocks ou armazenamento, devem compreender uma logica
sistémica e ndo individual. Todas as actividades devem ser geridas e avaliadas como um
todo, dando-se énfase ao output gerado pelo sistema logistico.

Por outro lado, o carécter processual é emanado pela incidéncia da logistica na gestdo
dos fluxos, quer fisicos, quer informacionais, que perpassam a empresa. Esta visdo
horizontal da organizacdo, dando énfase aos processos, tem tido nos anos 90 grande
aceitacdo, como alias ja fizemos referéncia aquando da abordagem dos grandes marcos

da evolucédo conceptual da logistica nas Gltimas décadas.

Figura 14—Transformacao de Inputs em Outputs

ENVOLVENTE

INPUTS

Energia Transformagao

_ (Conversao)
Materias Processo

Bens ou Servicos

Trabalho

Capital

Informacao

Feedback—Informacéo
para Controlo do
Processo—Inputs e
Tecnologia dos Processos

Fonte: Schroeder, R. G; Operations Management: Decision Making in the Operations Function;

4th Edition; Macgraw- Hill International Editions; Singapore, 1993, p. 14. 48



Deste modo, e tendo por alicerces estas duas caracteristicas, o paradigma actual
da gestdo logistica apela a integracdo das actividades logisticas considerando o
desempenho integrado das mesmas “produz resultados superiores por contraste com a
sua gestdo individualizada”(Bowersox, 1996a — p. 24). Alias, “a gestdo integrada das
actividades logisticas € a unica forma de alcancar a satisfacao total dos clientes”, sendo
este aspecto, como ja tivemos a oportunidade de sublinhar a missdo da logistica.
A gestdo integrada dos fluxos fisicos e informacionais implica a coordenacdo de
actividades em trés dimensdes diferentes. Primeiro, e no ambito dos fluxos fisicos, cabe
a logistica proceder a negociacdo e aquisicdo de matérias para ulterior processo
produtivo. Estamos aqui em presenca do relacionamento da organizagdo com 0s seus
fornecedores, e assim do procurement (e do purchasing). Segundo, e também no que
diz respeito aos fluxos fisicos, a Logistica compete-lhe a movimentacdo de materiais
durante o processo produtivo, ou seja, 0 manuseamento e o transporte de stocks de
produtos em via de fabrico. Terceiro, e ainda na sequéncia dos pontos anteriores, a
Logistica tem também como atribuigdes a colocacdo do produto final nos pontos de
venda (ou no cliente), cabendo-lhe assim a distribuicdo fisica do produto final, e, como
tal, o relacionamento com clientes.

Todas as actividades tém por suporte um fluxo informacional que, tal como ja
afirmdmos anteriormente, atravessa a organizacgao de jusante para montante (e néo so, ja

que, numa fase ulterior, a Logistica inversa também contempla um fluxo informacional)

4.4.1 - GESTAO DOS FLUXOS FISICOS

Dentro da gestdo dos fluxos fisicos sdo contempladas todas as actividades
conducentes a movimentacdo e armazenamento de materiais/produtos, desde a aquisi¢do
das matérias primas ao fornecedor, até que, apds terminado o processo produtivo, é
entregue o produto final ao cliente. Ao longo de todo este processo, e em todas as etapas
do mesmo, € criado valor para o cliente, acrescentando-se atributos e caracteristicas
aquele que iré ser o produto final, de acordo com o pensamento de Langley, John and
Holcomb(1992).
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O primeiro passo do processo logistico integrado compreende as actividades
conducentes a adquirir aos fornecedores as matérias/materiais necessarios ao processo
produtivo, designadamente o planeamento dos recursos necessarios (MRPII —
Manufacturing Resource Planning), a pesquisa de potenciais fornecedores e a
negocia¢do com 0s mesmos dos requisitos e condigdes que estdo subjacentes ao acto de
compra.

A definicdo dos procedimentos relacionados com as encomendas, 0 transporte
primario, a recepcao e inspec¢do de matérias/materiais e, finalmente, o armazenamento
e a movimentacdo dessas mesmas matérias/materiais, também se encontram no ambito
das actividades logisticas a montante da producdo. Este conjunto de actividades,
subordinado ao item de procurement, muitas vezes correspondente ao denominado
Inbound Logistics, tem como principal objectivo disponibilizar, sempre que requisitado
pela producdo, as matérias/materiais ao custo minimo possivel e em conformidade com
o0s padrdes de qualidade previamente definidos.

Posteriormente, e ap0s as actividades relacionadas com o procurement,
encontram-se as actividades de suporte a producdo que “se concentram na gestdo dos
stocks de produtos em vias de fabrico, gerindo os fluxos entre as diversas etapas do
processo de produgédo, Bowersox, e Closs(1996a). Relativamente a estas actividades,
existem dois aspectos a realcar: por um lado a importancia da movimentacdo e
transporte de produtos em vias de fabrico, que, tém que estar disponiveis no local
exacto e no momento acertado dentro da fabrica, para que o processo produtivo ndo
tenha tempos-mortos desnecessarios, que como tal, teriam implicacBes ao nivel dos
custos de producdo; por outro, 0 armazenamento e a gestdo dos stocks de produtos em
vias de fabrico que, dada a sua especificidade, requerem uma abordagem diferente dos
demais stocks.

E importante estabelecer um planeamento e uma programacio de producio, de modo a
que a coordenacdo entre as actividades protagonizadas pela logistica e as de natureza

produtiva se integrem de forma perfeita, criando assim um sistema eficaz.

Finalmente temos as ctividades relacionadas com a distribuicdo fisica, em
interface com os clientes, e, por isso mesmo, sdo aquelas que suportam o servico a
clientes, que como ja afirmamos quando da abordagem do objectivo da logistica,
acrescenta o output do sistema logistico ao produto final. Deste modo, os elementos

respeitantes ao processamento de encomendas de clientes, ao armazenamento e a gestdo
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de stocks de produtos finais, e ao transporte final, dizem respeito a distribuigdo fisica.
Esta Gltima, dado o seu papel de interface com os clientes, e porque retne atribui¢cdes no
ambito do servico de clientes, tem por principal objectivo alcancar um nivel de servico
a0 custo mais baixo.

Sintetizando, a logistica integrada, e no que diz respeito a gestdo dos fluxos
fisicos € assim constituida pelos trés itens enunciados (procurement, suporte a producéao
e distribuicdo fisica), que desta forma devem formar um fluxo tenso que une o0s
fornecedores aos clientes da organizagcdo. Tompkins (1996), clarifica este conceito
afirmando que a logistica integrada “comeca no topo do sistema logistico, passando por

todos os seus elementos, até chegar ao cliente”

4.4.2 - GESTAO DOS FLUXOS INFORMACIONAIS

Conforme ja referimos anteriormente o sistema logistico contemplava ndo so
fluxos fisicos mas também informacionais.

A grande turbuléncia registada em diversos mercados, o que Ihes d& um caracter
de certa impervisibilidade, veio obrigar as empresas a centrarem as suas aten¢des no
mercado e a criarem condi¢fes para responder as mudancgas registadas no meio
envolvente. E dadas as caracteristicas da envolvente, prever as vendas futuras com
fiabilidade tornou-se uma tarefa dificil.

Conhecer as reac¢des do mercado, e quais as suas exigéncias do momento, é
condicdo necessaria ao sucesso empresarial. Assim, o0s sistemas logisticos, com o
auxilio dos sistemas de informacdo (de suporte computacional), enfocam a sua
actividade em recolher os dados registados no ponto de venda (POSdata), por forma a
que seja a propria evolucdo do mercado, ndo s6 no que diz respeito ao volume de
vendas, como também no tocante as tendéncias da moda, entre outros aspectos, a
conduzir todo o sistema logistico. Os fluxos informacionais sdo aqueles que,
perpassando a organizacdo de jusante para montante, irdo determinar o planeamento de
todas as actividades logisticas que estdo no ambito da Gestdo dos Fluxos Fisicos. Alias
com o advento da Logistica inversa, podemos dizer que os fluxos informacionais tém
hoje um duplo sentido que contempla a direccdo de montante para jusante da

organizagao.
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Deste modo fica assim claro que sdo os fluxos informacionais que estéo
subjacentes a uma gestdo integrada das actividades logisticas, orientando toda a
actividade da empresa para 0 mercado e para a satisfacdo dos clientes através de um
Servico que va ao encontro aos requisitos dos mesmos. Quando tal acontece a missao da
logistica é concretizada, ou seja, o0 output dos sistemas logisticos satisfaz totalmente os

clientes.

A figura seguinte resume o quadro da logistica integrada.

Figura 15—Logistica integrada

Logistica inversa Fluxo Fisico Normal
< >
Procurement Suporte Distribuicéo
Producéo Fisica
- Rel. ¢/ - Gest. Stocks |- Rel. c/Clientes
Forneced. PVF
- Trans. Primario |- Mov/Trans. - Transpor.. Final
PVF Clientes
Fornecedores - MRP - Processamento
de Encomendas
-Gest. Stocks MP - Gest. Stocks PF
- Negociacéo - DRP
- Recepcéo
- Inspeccéao
Montante Jusante

Fluxo Informacional

Fonte: Adaptado de Bowersox, Donald J., Closs, David J. Logistical Management—The
Intearated Supllv Chain Process: Macaraw— Hill. New York, 1996a). n.34
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4.4.3 - OBJECTIVOS OPERACIONAIS DA LOGISTICA

A logistica empresarial tem como missdo a satisfacdo dos clientes e por
objectivo o de criar valor para os mesmos. Conferir disponibilidade aos bens, quer no
contexto dos mercados industriais, quer no contexto dos mercados de consumidores
finais, € uma das formas de acrescentar valor aos produtos/servicos e, noutro ambito, é
um atributo de incontornavel relevancia para o éxito das empresas que 0s produzem e
vendem (Dias, E.B, 1999).

Como geradora de fluxos fisicos e informacionais a logistica assume a gestao de
activos das empresas, pelo que se torna evidente a necessidade de estabelecer objectivos
e de mais tarde aferir e controlar a concretizacdo ou ndo dos mesmos. O output do
sistema logistico, ou seja, o servico de clientes, contempla um conjunto de itens para 0s
quais se devem definir, com rigor, metas.

A integracdo das actividades logisticas, aspecto a que fazemos referéncia nos
pontos anteriores, redefine os contornos da gestdo das mesmas apelando claramente a
necessidade de conferir a logistica uma natureza sistémica.

E necessério reafirmar que esta natureza sistémica, que confere unidade & gestdo da
logistica, faz com que a interdependéncia das actividades deva sofrer uma aturada
analise, ja que a integracdo das actividades, s6 por si, ndo significa que se produzam os

trade-offs que gerem o decréscimo dos custos e um incremento do nivel de servico.

Os objectivos operacionais devem entdo contemplar aspectos passiveis de
quantificar e, assim, de medir o desempenho da logistica na empresa. Devem ser
considerados os aspectos que permitam medir o desempenho ao nivel dos custos, mas
também ao nivel do servigco. Deste modo, pode-se apresentar, de forma genérica, um
conjunto de seis objectivos operacionais da logistica, a saber:

1 - Resposta rapida a encomendas:
- incremento das encomendas entregues dentro da janela contratualizada com o

cliente; reducdo da janela de servico; rapidez na resposta a encomendas.
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2 - Eliminacao de erros/defeitos na resposta a encomendas:

- Facturas exactas; produto entregue sem defeitos.

3 - Volume de stocks minimo:
- reduzir ao minimo o volume de stocks de matérias-primas, produtos em vias

de fabrico e produtos finais.

4 — Optimizacdo na gestao de infra-estruturas e frota prépria:
- reducdo dos custos de manutencdo de infra-estruturas; cargas completas;

reducdo dos custos associados aos transportes.

5 — Melhoria continua:
- eliminar duplicagdo de processos e reprocessos; incremento da eficiéncia dos

processos operados.

6 — Incremento da fiabilidade das previsdes de vendas:

- reducdo dos erros de previséo de vendas

Para que estes objectivos sejam atingidos é necessario que as actividades da
logistica sejam geridas de forma integrada e sempre orientadas para o mercado e com o

intuito de satisfazer totalmente o cliente.

4.4.4 - A LOGISTICA NA ESTRUTURA DA EMPRESA
4.4.4.1 — Gestao Fragmentada das Actividades Logisticas

Segundo Ballou (1987), até meados dos anos 50, a gestdo das actividades
logisticas era operada de forma isolada e fragmentada. Era vulgar, por exemplo, que “o
transporte estivesse sob a algcada da producdo; os stocks eram da responsabilidade do
marketing, contabilidade e/ou producdo; e que 0s outros procedimentos estivessem no

ambito da responsabilidade da contabilidade ou das vendas”.
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Foi entre o final da década de 50 e principio da década de 60 que a logistica
empresarial deu 0s primeiros passos no sentido de integrar a gestdo das actividades
logisticas, ainda que apenas num ambito conceptual e estratégico reduzido.

A gestdo das empresas nessa época assentava no paradigma orientado para a
produgdo, e ndo para o mercado. A predominancia da funcdo “Producdo”, face as
demais funcgdes, fazia com que até entdo o0s objectivos estabelecidos pela mesma
tivessem uma maior relevancia para as empresas. S6 com o advento do marketing, que
teve por génese uma alteracdo das exigéncias do mercado, permitiu a logistica, ndo sé
um outro ambito conceptual (especialmente ao nivel operativo), como também um outro
papel na estrutura organizativa da empresa.

Até ao inicio da década de 60 a logistica ndo existia enquanto unidade funcional
ou processual, ainda que, como é obvio, as actividades e procedimentos conducentes a
conferir disponibilidade aos produtos/servigos fossem operadas. A manutencéo de baixo
custos de producéo era prioridade, pelo que o nivel de stocks era usualmente elevado
sem que isso implicasse necessariamente bons niveis de servico.

As variaveis da envolvente empresarial (a intensidade concorrencial, a pressao
dos elementos a montante e dos elementos a jusante, entre outras), também néo
apelavam, como apelam nos nossos dias, para a necessidade de integrar a gestdo das
actividades logisticas, atribuindo a logistica um papel mais relevante nas estruturas

empresariais.

4.4.4.2 — Gestao integrada das actividades logisticas

Em 1956 Lambert e Stock publicaram um artigo em que introduziram o conceito
de custo total, no qual defendiam que a integracdo das actividades logisticas
proporcionavam a diminuicdo dos custos associados a logistica. Segundo estes autores
podemos considerar trés fases no desenvolvimento da agregacdo das actividades
logisticas( Lambert e Stock, 1993), a saber:

12 Fase- Década 60 - comegaram a aparecer as primeiras unidades empresariais
que integraram de alguma forma as actividades que dizem respeito a logistica, ainda que
ndo conferindo um departamento auténomo.

Nesta fase as actividades que dizem respeito & gestdo de materiais (compra,

armazenamento de materias necessarios a producdo) continuavam sob a alcada da
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funcdo de Producdo e que, a distribuicdo fisica (actividades relacionadas com o
transporte, com o processamento de encomendas e controlo de stocks de produtos
acabados), e as actividades relacionadas com a mesma, estavam no ambito da funcéo de
Marketing.

Nesta primeira fase de agregacdo funcional é de realcar o facto de quer o
controlo de stocks, quer o armazenamento estarem dispersos pelas diversas fungdes da
empresa, ndo contribuindo esta tipologia organizativa para uma gestao integrada dos

stocks.

Figura 16 - 12 Fase (Década 60) - Actividades Logisticas no ambito das fungdes de Producéo
e Marketing.

Direccéo - Geral

Financas Producéo Marketing

Gestdo de Materiais Distribuicao Fisica

Fonte: Adaptado de Bowersox, Donald e Closs, David (1996), p.600

2% Fase - Década 70 - na qual a distribuicdo fisica adquiriu uma independéncia
funcional, passando a mesma a reportar directamente ao Director Geral. Este facto fazia
com que as actividades logisticas, ou pelo menos algumas delas, passassem a ser
integradas numa funcéo da empresa sendo integradas, pela primeira vez, actividades tao
distintas como a gestdo de stocks de produtos acabados, a gestdo da frota (e de rotas), o

processamento de encomendas, entre outras.
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Figura 17 - 22 Fase (Década 70): Independéncia Funcional da Distribuicdo Fisica

Direccao-Geral

Financas Producéo Distribuicao Fisica Marketing

Gestao de Materiais

Fonte: Adaptado de Bowersox, Donald e Closs, David (1996), p.601

3% Fase - Década 80 - a logistica assume uma relevancia estratégica que até
entdo ndo lhe era atribuida pelos gestores das empresas. Este desenvolvimento, que
refeniu as fronteiras conceptuais da logistica, fez com que fosse possivel integrar
funcionalmente um conjunto de actividades que dizem respeito ao fluxo fisico intra-
organizacional, permintindo que nesta terceira fase de integracdo funcional a logistica
assumisse uma total independéncia funcional face a outras areas da organizagéo.

O conjunto de actividades que suportam o fluxo fisico, e que aglutinamos em trés itens
(procurement, suporte a producédo e distribuicdo fisica), passou a partir de entdo a ser
gerido de forma integrada, possibilitando sinergias e assim um gestdo efectiva dos
trade-offs. Bowersox e Closs (1996a), ao debrugarem-se sobre esta tematica, afirmam
gue neste estagio a organizacdo da logistica permite a empresa gerir os trade-offs entre o
procurement, o suporte & producéo e a distribuicéo fisica

Para o desenvolvimento desta fase foi muito importante o papel desempenhado pelas
tecnologias de informacdo, sem o qual esta integracdo ndo teria sido possivel. A

subordinacdo do conjunto de actividades logisticas a uma Unica linha de autoridade é o
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grande contributo desta fase de desenvolvimento organizacional da logistica para uma

gestdo integrada da mesma no contexto empresarial.

Figura 18 - 3% Fase (Década 80): Independéncia Funcional da Logistica

Direccao - Geral

Financas Producao Logistica Marketing
Procurement Suporte a Distribuicdo
Producéo Fisica

Fonte: Adaptado de Bowersox, Donald e Closs, David (1996), p.603

Nos anos 90 as empresas foram confrontadas com a envolvente caracterizada
pela turbuléncia (interna e externa) devido fundamentalmente a dois aspectos: o
fenomeno da globalizacdo e o crescimento lento das economias dos paises ocidentais.
Destes dois aspectos resultou um acréscimo dos niveis de intensidade concorrencial nos
diversos mercados, tendo esta envolvente obrigado as empresas a repensar 0 seu
posicionamento no mercado e, como consequéncia, a repensar as suas estruturas
organizacionais.

A necessidade de orientar a empresa para 0 mercado, e desde logo para 0s
clientes, implicou a defini¢do rigorosa das actividades que acrescentavam valor (sendo
este percebido pelo cliente), e a eliminacdo de todas as outras que ndo contribuissem
para a criacdo de valor. Fica bem patente que, por um lado, as empresas procuravam
uma combinacdo Unica de valor que as diferenciasse das demais, mas que por outro
procuravam uma redefinicdo dos procedimentos operativos com o intuito de alcancar a

eficiéncia operacional.
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A nova realidade empresarial envolvente obrigava a uma nova realidade
organizacional, as estruturas funcionais ndo se adequavam as exigéncias da envolvente,
e tornou-se urgente orientar as empresas para novos processos de negocio.

Assim, a logistica, no contexto actual, tem um caracter processual emanado pelo

objecto da sua accdo dentro da organizacdo: os fluxos fisicos e informacionais. Assim, a
logistica pode funcionar como uma alavanca a redefinicdo dos processos de negdécio e
da estrutura organizacional da empresa. A sua natureza cross-funtional, porque gere 0s
fluxos que perpassam toda a empresa e assim todas as funcées, permite a logistica ser “a
chave [...] da mudanga organizacional.”, Bender (1989).
Deste modo, nos dias de hoje, a logistica deve ser entendida como um processo chave
da empresa com o objectivo de conferir disponibilidade total aos produtos/servicos, e
gue acrescenta valor, quando os seus atributos, incorporados no produto nuclear, séo
percebidos e valorizados pelo mercado (ou por determinado segmento do mesmo).

Na fase de desenvolvimento organizacional da logistica apela-se a integracéo
dos processos que conduzem a consecussdo da missdo logistica, a satisfacdo total dos
clientes, e ndo a integracdo funcional das actividades que devem ser operacionalizadas

para o alcancar da mesma, Bowersox, Donald e Closs (1996a).

Figura 19 — O processo Logistico

UNIDADE EMPRESARIAL

Montante Jusante
< >

Procurement == Suporte & Producdo =% Distribuicio Fisica

PROCESSO LOGISTICO

Acrescentar Valor
(Conferir Disponibilidade Total)

Fonte: Bender,(1989), p.27 l
SATISFACAO TOTAL DOS CLIENTES
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4.4.4.3 — Definicdo da estrutura organizacional do sistema logistico

A estrutura organizacional, a ser definida para a coordenacdo do sistema
logistico, deve atender, ndo s6 ao grau de complexidade das actividades a operar pelo
sistema, mas também aos aspectos da envolvente que condicionam as operacOes da
empresa. Também a dimensdo e o tipo da estrutura organizacional da empresa, no seu
todo, serdo uma condicionante interna a definicdo da estrutura do sistema logistico da
mesma.

Amstel (1996a), definiu os trés factores que devem estar presentes aquando da escolha
da estrutura do sistema logistico, 0s quais passaremos a enunciar de seguida:

(1) — complexidade do sistema logistico;

(2) - turbuléncia da envolvente;

(3) - dimensdo e estrutura da organizacao.

1 — Complexidade do sistema logistico.

N&o existem sistemas logisticos iguais porque, como é obvio, as actividades a
desenvolver e a forma como sdo operadas sdo diversas. Quanto maior for a
complexidade do sistema logistico maior sera a relevancia da Logistica na organizacao,
e maior sera a necessidade de coordenacdo e controlo das actividades que compdem o
sistema. Um “[...] fluxo de materiais que envolve um numero diferente de fornecedores,
varios produtos, diferentes prazos de entrega, multiplos estagios produtivos, varios
locais de producdo e varios clientes, € mais complexo do que um outro que apenas
envolve um produto, um estagio de producdo, um fornecedor e um cliente, Amstel
(1996b).

2 — Turbuléncia da envolvente

A turbuléncia da envolvente é uma caracteristica da actividade empresarial dos
nossos dias. Quanto maior for a turbuléncia mais dificil serd prever a evolucdo do
mercado e, como consequéncia, de prever com rigor as vendas futuras. Assim, a
necessidade de estabelecer uma relagdo proxima entre as operagdes e o mercado &, em

muitas inddstrias, condicdo necessaria para o éxito empresarial. A Logistica, dado o seu
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caracter horizontal, estabelece essa relacdo entre as operacdes e o mercado, pelo que

ganha relevancia em industrias sujeitas a elevados niveis de turbuléncia.

3 — Dimens&o e estrutura da organizacao

Quanto maior for a dimensdo da empresa, maior relevancia ganha a gestdo dos
fluxos fisicos e informacionais que atravessam a empresa, pelo que a logistica adquire
uma maior importancia. O tipo de estrutura organizacional, por exemplo, centralizada
ou descentralizada, tem também grande importancia j& que implica uma coordenagéo do
sistema de forma diferenciada. Uma empresa que centralize as operagoes
(abastecimento, producdo, armazenamento e distribuicdo) podera coordenar mais
facilmente o sistema logistico do que outra onde estejam definidas unidades autbnomas
de gestdo por produto/mercado,

originando assim uma maior dispersdo na

operacionalizacdo das actividades logisticas.

Figura 20 - Quadro Ilustrativo (Situacdes Genéricas)

Factores | Turbulénciada | Complexidade Dimenséo e Logisitca
Envolvente do Sistema Estrutura (Estrutura Organiz.
Logistico Organizacional Genérica)
SituacOes
1 Fraca Pouco Pequena e Contactos informais,
Turbuléncia Complexo Centralizada definicéo de
procedimentos e regras
2 Fraca Muito Grande e Criacdo de unidades
Turbuléncia complexo Descentralizada | autdbnomas, cada uma com
a sua unidade logistica
3 Forte Muito Grande e Criacdo de uma unidade
Turbuléncia Complexo Descentralizada | coordenadora para gestao
e controlo (com
incidéncia para as
sinergias)

Fonte: Amstel (1996a)
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4.4.4.4. - A LOGISTICA E AS OUTRAS FUNCOES DA EMPRESA

Nos capitulos anteriores ja fizemos referéncia ao caracter cross-functional da
logistica. Este ambito abrangente da logistica colide muitas vezes com as atribuicfes e
competéncias que na grande maioria das empresas estdo confiadas a outras funcdes
dentro das mesmas.

Quando aborddmos os objectivos operacionais da logistica ficou bem claro que a
logistica tem por objectivo o desempenho de niveis de servico elevados, a par com a
manutencgéo de volumes de stock reduzidos. Por outro lado, a montante da producéo, a
logistica tem por objectivo manter um volume reduzido de stocks de matéria prima,
exigindo assim dos seus fornecedores niveis de servico e tempos de resposta que jamais
possibilitem rupturas. De uma forma sintética podemos dizer que a logistica pretende
satisfazer os clientes, criando valor para 0s mesmos, mas investindo o menor volume de
inputs para a realizagdo da sua missdo. Ou seja, a logistica pretende maximizar a
rendibilidade do capital investido.

Entdo, e para a consecucdo de tais objectivos, sdo desempenhados processos que
condicionardo outras fungdes dentro da empresa. De uma forma ilustrativa podemos
dizer que quando definimos o volume de stocks pretendido, estamos claramente a
condicionar o desempenho da fungdo Producéo e, por outro lado, estamos a condicionar
o desempenho da funcdo Marketing. Ao definir o volume de stocks também definimos
uma parcela importante do activo circulante da empresa, tendo este aspecto implicagoes
ao nivel da rentabilidade do seu activo e dos custos financeiros associados ao
financiamento do mesmo, condicionando também, desta forma, o desempenho da
funcao Financas.

Por outro lado, no intuito de incrementar o volume de vendas e, como
consequéncia, de incrementar a quota de mercado, a fungdo Marketing, usualmente
responsavel pela forca de vendas da empresa, pretende um sortido variado para
satisfazer um leque mais abrangente de segmentos de mercado. Naturalmente, a fungédo
Producdo, considera este proposito como conflitual com os seus proprios objectivos, ja

que um sortido variado ir& obrigar a maiores tempos de setup, ou seja, a uma producao
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mais descontinua. Ora se este aspecto tem por consequéncia o incremento dos custos de
producdo, também a funcdo Financas considerara que a decisdo de alargar o sortido
condicionara o desempenho financeiro da empresa.

Fica bem patente que a visdo processual (e por isso horizontal) da logistica
colide com a visdo funcional (e por isso vertical) das demais fun¢des da empresa. No
entanto, e pelo facto de conhecer cada etapa do processo de criagdo de valor da
organizacao, a logistica pode, e deve, desempenhar um papel arbitral entre os diferentes
objectivos apresentados, pelas diferentes fungfes da empresa, e aqueles que sé&o 0s
objectivos globais da mesma.

Figura 21 - Relac@es da Logistica com outras funcoes da empresa

Funcdes Objectivos Sortido Factores que Volume de
Perturbam Stocks
a Producéo
Marketing | Elevada Quota de Mercado através| Grande Muitos Elevado
de: Uma oferta abundante e
variada
Producdo |Eficiéncia Produtiva a baixo custo|Pequeno Poucos Elevado

através de: Utilizacdo elevada da
capacidade; Programacao longa e
reducdo dos tempos de set-up

Financas |Reducdo de Investimentos e custos|Pequeno Poucos Reduzido
através de: Reducéo de instalacGes
Reducdo de stocks; reducdo do
servigo a clientes

Logistica Servico Total a Baixo Custo - grande sortido, poucos factores que
pertubem a producéo e volume reduzido de stocks

Satisfazer os Clientes, Fidelizar os clientes,
Rentabilizar o Activo Total e os Capitais Proprios

Fonte: Adaptado de Magee, John; Copacino, William C; Rosenfield, Donald B.; Modern Logistics
Management: Intergrating Marketing, Manufacturing and Physical Distribution; (1985); p. 33, John

Wiley and Sons.
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4.4.45—- A LOGISTICA EMPRESARIAL NO FUTURO

A realidade da actividade empresarial nos préximos anos ird, em nosso entender,
continuar a ser marcada pelo fendmeno da globalizacéo e pela necessidade das empresas
pensarem a sua actividade no ambito planetério. Ora, este aspecto reforca a importancia
da Logistica ja que a coordenacdo de fluxos, até ha pouco tempo de cariz local, passara
a ter um caracter global. No entanto, se as barreiras de indole comercial tém sido
derrubadas de forma progressiva, as barreiras de indole cultural (e étnica) ainda
perduram e denotam maior resisténcia. A gestdo dos sistemas logisticos deve atender a
estes aspectos, especialmente no que diz respeito a coordenacdo dos fluxos
informacionais, onde a padronizacdo das linguagens de transmissdo de dados sera de
grande relevancia para a cria¢do de cadeias de abastecimento transnacionais.

Alids, a competitividade das empresas radicard cada vez mais na eficiéncia processual e
na satisfacdo dos clientes, e s6 uma integracdo externa, ou seja, a constituicdo de cadeia
de abastecimento, permitira as empresas sobreviver em mercados de elevada
intensidade concorrencial e de caracter global. Sissel e Morris (1996), considera mesmo
que “no futuro a concorréncia sera desenvolvida entre cadeias de abastecimento e ndo
entre unidades empresariais.” O mesmo autor acrescenta que as exigéncias dos clientes,
no que diz respeito aos tempos de entrega, tém-se incrementado, obrigando as empresas
a trabalhar em fluxo tenso, ou seja, ndo permitindo a existéncia de descontinuidades no
processo de laboragdo do produto/servigo que comercializam. Permitimo-nos mesmo
acrescentar que, aquilo que Langley afirma como sendo o futuro, ja €, em larga medida,
a realidade das empresas do ramo alimentar que laboram debaixo do umbrella ECR
(Efficient Consumer Response).

Este aspecto faz com que as empresas tenham, no futuro, que fazer um esforco de
investimento em sistemas de informacédo (tecnologias de informacgéo), pois s assim se
podera substituir o volume de stocks mantido para satisfazer o nivel de servico exigido
pelos clientes por informacdo. Terdo de ser os fluxos informacionais, gerados pelo

mercado nos diversos pontos de venda, que deverdo conduzir a cadeia de abastecimento.
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A constituicdo de cadeias de abastecimento forma auténticas empresas virtuais
que, geridas como um todo, e suportadas por sistemas de informacéo, incrementarédo, de
forma radical, o desempenho da logistica, tanto no &mbito dos custos como do servico e

clientes.

Como elo fundamental da cadeia de abastecimento surgiram nos anos 80 as
denominadas third parties. A externalizacdo das actividades logisticas tem sido uma
tendéncia que, em nosso entender, continuara a aprofundar-se no futuro. O desempenho
dos prestadores de servigos logisticos tem permitido as empresas melhorar os niveis de
servigo praticados, j& que as mesmas deixam para outros, externos a empresa e com
competéncias nucleares no ambito da logistica, a execucdo das actividades tendentes a
conferir disponibilidade aos seus produtos/servi¢cos. Obviamente que as competéncias
nucleares destes prestadores de servicos logisticos dizem respeito a oferta de um servico
de logistica integrada.

Na verdade, e esse é o0 motivo pelo qual pensamos que esta é a tendéncia que se
ird intensificar no futuro, a capacidade dos prestadores de servicos em estabelecer a
ponte entre os produtores, grossistas e retalhistas, tem sido pouco utilizada, pelo que
julgamos que nos proximos anos as melhorias a verificar no desempenho da logistica,
com especial destaque para as PME’s, poderdo advir de uma maior integracdo de

actividades entre diferentes elementos do pipeline logistico.

O desenvolvimento da consciéncia ambiental é outra tendéncia que tem marcado
as duas Ultimas décadas da nossa era. Os governos dos diferentes paises sdo cada vez
mais sensiveis a uma opinido publica preocupada - e com razdo - com as questdes
ambientais, obrigando a criagdo de leis protectoras do ambiente." Os consumidores, por
seu turno, tém vindo a atribuir maior importancia aos aspectos ambientais, tendo estes
vindo a assumir-se como critério fundamental no momento de escolha entre varias
alternativas de consumo. As implicacfes desta tendéncia na logistica tem-se acentuado,
pois a reciclagem, as embalagens retornaveis, entre outros aspectos, originam fluxos

fisicos e informacionais que até ha pouco tempo ndo existiam.

! Por exemplo, o Principio do Poluidor Pagador tem sido progressivamente introduzido nos ordenamentos
juridicos dos paises membros da Unido Europeia.
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O fluxo fisico de montante para jusante é agora secundado por um outro de
sentido contrario, o fluxo fisico inverso. Ora, este fluxo inverso é acompanhado
naturalmente por fluxos informacionais, criando uma maior complexidade nos sistemas
logisticos. Pensamos que no futuro a industria de reciclagem ira sofrer um forte
crescimento, criando ela um conjunto de novos fluxos que a logistica tera de coordenar
e de integrar no conjunto de actividades por si desenvolvidas.

A par do desenvolvimento da logistica Inversa (Reverse Logistics), porque gere
fluxos inversos, outro conceito, denominado de logistica Verde (Green Logistics ), tem
vindo a ser introduzido no glossario do universo empresarial da logistica.

Em conclusdo, podemos dizer que a logistica durante a primeira década deste
século sera marcada por quarto aspectos: aprofundamento do fendmeno de globalizacdo
dos fluxos fisicos e informacionais; refor¢co das third parties e das aliangas estratégicas,
reforcando-se o papel estratégico das cadeias de abastecimento, sendo estas as
verdadeiras protogonistas da concorréncia; incremento da intensidade concorrencial,
levando as empresas a darem uma maior atencdo ao servico de clientes; maior
sensibilidade para com as questdes ambientais, levando a adequacdo dos sistemas

logisticos a esta nova realidade, com os decorrentes beneficios (Stock, 1998).
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CAPITULO 5 - LOGISTICA, ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

5.1 — Logistica e estratégia

Tanto a logistica como a estratégia tém muito a ver com o futuro. Por outro lado,
a estratégia empresarial é susceptivel de ser enriquecida por meio de uma Optica
logistica, uma vez que esta pode servir de suporte ao desenvolvimento das estratégias
para as empresas alcancarem o almejado sucesso, dando origem a construcdo de um
quadro estratégico logistico de referéncia

Entre os marcos mais significativos para a constru¢cdo deste novo quadro
estratégico logistico de referéncia destacamos trés:

O primeiro desses marcos, frequentemente descrito como os estadios da
logistica, enfatiza uma forma de avaliacdo do avanco deste campo do saber na
organizacdo, permitindo evidenciar a existéncia de empresas em diversos patamares
logisticos (estadios), consoante o seu desenvolvimento neste &mbito.

Os estadios da logistica sugerem que, quanto maior € o numero de actividades logisticas
geridas e tuteladas por uma area autobnoma, maior € o desenvolvimento da logistica da
empresa.

O segundo marco, tendo por base a cadeia de valor de Porter (1985) que serve
para explicitar a integracdo logistica na estratégia empresarial conduz a divisdo da
empresa em actividades de relevo, por forma a compreender melhor as fontes de
diferenciacdo e o comportamento dos custos.

A cadeia de valor assenta em duas grandes premissas: em primeiro lugar, o valor, o
montante, que o cliente/consumidor esta disposto a pagar pelo output da empresa que se
prefigura como base apropriada para a avaliacdo da vantagem competitiva; em segundo
lugar, ainda o valor, que se revela como o resultado de um conjunto de actividades
discretas articuladas, implicando que a vantagem competitiva ndo possa ser entendida
olhando para a empresa apenas como um todo.

A aplicacdo da cadeia de valor da empresa repesenta um grande contributo para a
logistica, uma vez que considera como actividades primarias, isto é, criticas para a
criacdo de valor para o cliente/consumidor, entre outras, as de natureza logistica:

inbound e outbound logistics (correspondentes, respectivamente, aos fluxos
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materiais/produtos do exterior para o interior e do interior para o exterior das varias
unidades empresariais).

Ora, a criacdo de cadeia de valor e a sua percepcdo pelo lado do cliente/consumidor
determina que a logistica possa também adicionar atributos logisticos (e estratégicos)
complementares ao produto ou servi¢co oferecidos, como o tempo, o lugar e a
quantidade, por forma a poder contribuir para fidelizar mercado e gerar proveitos
efectivos acrescidos.

O terceiro e ultimo marco a que fazemos referéncia diz respeito a gestdo do
tempo como fonte de criacdo de vantagem competitiva, Stalk(1988).

O factor tempo estd relacionado com a possibilidade de uma resposta rapida ao
mercado, comandada pela procura, isto &, clientes/consumidores.

Conceitos como os de tempo de ciclo de encomenda (lead-time), entregas a tempo (just-
in-time), tempo de ciclos de compra e de venda e respostas a tempo (traduzidas pelo
conceito de efficient consumer response no mercado FMCG - fast moving consumer
goods), tém representado premissas basicas para o servico ao cliente/consumidor.

O tempo como fonte de vantagem competitiva, e simultaneamente uma dimensdo
estratégica de relevo, constitui também um aspecto fundamental para a construgdo do
quadro estratégico logistico emergente. Acrescenta aos atributos logisticos (e
estratégicos) mais tradicionais, lugar e quantidade, e a necessidade de respostas
efectivas ao mercado em tempo reduzido, estando na origem, por exemplo, do
alargamento do just-in-time a cadeia de abastecimento ou pipeline logistico.

Mais importante do que encontrar solu¢des que se vao aplicar a problemas do
passado é prever, fundamentalmente, as tendéncias e as préprias mudancas do futuro.
Em logistica o futuro tende a consagrar a integracdo do valor ao inventario,
transformando-o em produtos, tanto no tempo como no lugar e na quantidade, visando a
satisfacdo das necessidades e vontade do cliente/consumidor, Carvalho, J. C. e Dias, E.
(2000).

SO as estratégias que promovam a competitividade sustentada podem assegurar a

sobrevivéncia num futuro carregado de mudanga (Peters,1994).

5.2 — Da estratégia logistica a logistica estratégica
A palavra estratégia tem raizes militares e significa a funcdo do general do
exército (Freire, A. 1997). Ora a estratégia seguida pelo general traduzia-se depois num

plano de campanha que determinava as ac¢Oes ofensivas e defensivas a levar a cabo. A

68



estratégia empresarial, por sua vez, tal como foi recentemente enunciada por Mintzberg
(1994), de uma forma abrangente comprende o planeamento estratégico (“plan”), a
consisténcia do comportamento ao longo do tempo (“pattern”), o posicionamento da
empresa e dos seus produtos nos mercados (“position”), a forma de actuac¢do de acordo
com a visdo estratégica (“perspective”), manobra especifica para bater a concorréncia
(“ploy™), e é susceptivel de ser enriquecida por meio de uma oOptica logistica por poder
constituir-se tanto como ferramenta ou suporte, como motor da prépria estratégia,
Carvalho, J.C. (1996). Encontra-se na logica de pensamento de Mintzberg (1994) uma
Optica de processo que, segundo Menezes (2000), o faz aproximar da teoria
comportamental da decisdo, na medida em que reconhece a aprendizagem
organizacional e a necessidade de mudancas de direccdo estratégica, face a emergéncia
de novas situagoes.

Freire, A. (1997) também parece partilhar desta visdo da l6gica do processo, na
medida em que define estratégia como sendo o conjunto de decisbes e accbes da
empresa, que de uma forma consistente, visam proporcionar aos clientes mais valor que
o oferecido pela concorréncia. Este autor, associa claramente o conceito de estratégia ao
processo de criacdo de valor com vista a satisfazer os clientes; como se sabe, a logistica
é a propria fonte de valor acrescentado, Carvalho, J.C. e Dias, E..(2000).

Apesar de se poder verificar que ndo existe consenso acerca do conceito de
estratégia, e que este é evolutivo e contingencial (Menezes, 2000), é no entanto possivel
esclarecer hoje uma ligagdo intima entre logistica e estratégia empresarial, pelo menos
através da evolugdo e pensamento de alguns dos mais representativos autores que

investigaram estas mateérias.

Ansoff (1965), refere que a estratégia se constitui como um conjunto de regras
para a decisdo, que visam orientar 0 comportamento de uma organizacdo no seu
relacionamento com o meio envolvente. Posteriormente, desenvolve o conceito de
gestdo estratégica, onde associa a formulacao estratégica a componente analitica e ao
planeamento estratégico, enquanto processo que permite essa formulacdo estratégica,
bem como a necessidade de gerir a mudangca como resposta a0 meio envolvente da
organizacao (Meneses, 2000).

Diversos actores e investigadores, como por exemplo Towill (1996), efectuaram
tentativas louvéveis de modelizacdo, nomeadamente da cadeia de abastecimento,

visando conhecer melhor o universo em que estas se inserem, além de poder prever com
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mais rigor o seu comportamento a mais longo prazo; tenta-se assim contribuir para uma
reflexdo estratégica assente em dados mais seguros e controlaveis.

Pelo contrario, outros autores como Stacey (1991), entendem que a dindmica dos
negocios bem sucedidos é cadtica, pelo que se torna impossivel prever ou simular o
futuro a longo prazo, 0 que tem como consequéncia que quando as dindmicas sao
cadticas, sdo infinitos os potenciais que se abrem para o sistema; por outro lado, nestas
condi¢cdes e como consequéncia, todas as formas de planeamento a longo prazo e seu
controlo se tornam completamente ineficazes.

N&o €, portanto, por acaso que o0s sistemas logisticos actuais ja ndo planeiam as
actividades em funcéo do futuro previsivel, empurrando-o (push) na direccao do cliente,
mas antes, a partir da vontade deste, expressa pela encomenda, ou seja puxando-o (pull)
como ja foi visto, assegurando assim alguma certeza relativamente ao que vai acontecer
a curto prazo.

Para aqui chegar, deve mencionar-se o contributo dado por Porter (1985), na
construcdo deste novo quadro logistico, desagregando a empresa em actividades de
relevo por forma a compreender melhor as fontes de diferenciacdo e o comportamento
dos custos. Isto apesar do conceito de cadeia valor considerar ainda que todas as
actividades criadoras de valor sdo empurradas pela cadeia em direc¢do ao cliente final
(push).

Segundo Carvalho, J.C. (1996), a cadeia de valor de Porter serve,
exemplarmente, para explicar a integracdo logistica na estratégia empresarial, apesar de
ja ter sido ultrapassada por desenvolvimentos posteriores, nomeadamente por Hines, P.
(1993) que refunda a cadeia, invertendo-a e fazendo entdo com que seja empurrada a
partir do cliente/consumidor (pull).

Para Strategor (1993), estratégia é escolher as procuras que a empresa deve
satisfazer e as implicagOes na definigdo dos mercados e na afectacdo dos recursos, o que
implica ficar a empresa no centro das escolhas tal como ocorre com a analise de Porter
(1985), como bem observa Meneses (2000). De facto as tendéncias actuais, em
logistica, levam a empresa a centrar a sua aten¢do na vontade do cliente/consumidor tal
como refere Hines, P. (1993).

Carvalho, J.C. e Dias, E., (2000), citam um artigo publicado na Furtune’, em que

Hammel e Prahalad (1994), a propdsito daquilo que designam de estratégia criativa e

! Artigo resumido e comentado em Hammel, G. e Prahalad, C.K., Os caminhos da Previs&o, Executive
Digest, Maio n° 7, 1995, p.26.
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inovadora, consideram haver trés tipos de organizagdes empresariais: as que procuram
levar os consumidores para onde ndo querem ir, estando o seu éxito dependente da
disponibilidade desses clientes em que isso comeca; as que ouvem os clientes e depois
respondem as suas necessidades de forma articulada, sendo neste caso evidente que s&o
conduzidas apenas pelos desejos e requisitos dos seus clientes; e, finalmente, as que
levam os cosumidores para onde querem ir sem que eles o saibam, procurando criar o
futuro e supreender positivamente os seus clientes.

Estes autores concluem que as organizagdes que procuram criar o futuro sdo aquelas
que sdo imaginativas e criativas e tém lideres ocupados na constru¢do da de uma visao

de futuro, antecipando as tendéncias e impondo demais parametros aos concorrentes.

A profunda transformag&o que se esta a processar nas estruturas empresais, bem

como na extensdo e complexidade das suas actividades e processos confirma a
tendéncia de fazer convergir cada vez mais a logistica e a estratégia. Segundo Carvalho,
J.C., (2002, p.101), é corrente a aproximacdo a estratégia logistica e que consiste em
formular primeiro a estratégia global da organizacéo, e sé depois, a estratégia logistica
que permita a empresa ou organizacdo atingir os objectivos globais inicialmente
tracados. Assim sendo, a logistica terd de ser encarada como sistema de apoio ou
ferramenta para a realizacdo da estratégia global.
No entanto a medida que foi crescendo a importancia do papel da logistica no
desempenho da empresa nos negocios e na parcela dos seus custos totais, mais a
logistica se apresenta como uma questdo estratégica, Meneses (2000). Ou seja, se a
logistica ndo for um factor relevante de competitividade e os custos constituirem uma
parcela pouco importante dos custos totais, as questfes relativas ao fluxo de materiais
terdo também menor valor estratégico.

Segundo Persson (1991), se tivermos em conta que sdo cada vez mais 0s
negocios em que a logistica tem um papel relevante, entdo, apercebemo-nos que a
logistica se tornou numa questdo central para a gestdo em geral e um sistema
fundamental de suporte para a estratégia global da empresa. Ou seja, a logistica a passar
de mera ferramenta ou suporte para se constituir, ela-prépria, como a fonte ou motor da
estratégia. Temos assim, que quando uma organizacdo visando atingir 0s seus
objectivos estratégicos, por exemplo, reduzir os custos globais, comprime o0s custos da
sua producdo e distribuigdo, estd a utilizar a logistica como ferramenta da estratégia,
pelo que se podera dizer que utiliza uma estratégia logistica (Fabbe-Costes e Colin, J.,
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1994) Mas se, por exemplo, 0 objectivo dessa organizacdo fosse reduzir um lead-time
da entrega ao cliente de um produto, de duas para uma semana e se passasse para tanto a
utilizar por exemplo um novo sistema de gestdo por satélite dos transportes?

Neste caso estariamos numa situacdo inversa da anterior em que a logistica se
apresentaria agora ndo como ferramenta ou suporte mas como motor da prépria
estratégia e o instrumento ou ferramenta de consecucdo do objectivo logistico até
poderia nem ser a logistica mas informacéo, novas tecnologias, investimentos ou outras.
Estariamos em presenca de uma situacdo que Fable-Costes e Colin (1994), designaram

de logistica estratégica.

As diferencas entre entre uma e outra ndo se ficam pela mera troca de termos.
Efectivamente, no caso da organizacdo ou empresa formular uma estratégia cujo
fundamento nao é a logistica, mas em que esta pode ser introduzida como ferramenta ou
suporte dessa mesma estratégia com o fim de introduzir evolucdo, melhorias,
racionalidade etc., entdo, estamos em presenca de estratégia de indole logistica ou
estratégia logistica.

Mas quando o fundamento é a propria logistica sendo que as ferramentas podem ser de
indole diversa, entdo, estamos em presenca da logistica estratégica.

Sdo visdes distintas, uma ja corrente, outra emergente, que ndo se excluem, bem pelo
contrario. No entanto, conduzem a perspectivas diferentes: a abordagem corrente faz
enfoque a logistica como ferramenta estratégica, a abordagem emergente enfatiza a
logistica como motor da estratégia.

O quadro seguinte mostra as principais diferencas entre ambas situacoes:

Quadro 4 - Principais diferencas entre estratégia logistica e logistica estratégica

ESTRATEGIA LOGISTICA
LOGISTICA ESTRATEGICA
Percepcdo das diferentes | Suporte a Estratégia Motor da estratégia
Opticas logisticas
Efeitos na organizacao Evolucdo e Melhorias Mudanca e Transmutacao

Fonte: Adaptacdo de Fabbe-Costes e Jacques Colin., 1994. Cap. 3, p.39.

Acerca desta apreciagdo e no que concerne a logistica estratégica, versus
estratégia logistica, Carvalho, J.C. (1996), recorre a Fabble-Costes e Jacques Colin, em

obra colectiva editada por James Cooper, Logistics and Distribution Planning:
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Strategies for Management, para caracterizar os varios tipos de estratégias logisticas e

de logisticas estratégicas, e salienta o quadro seguinte:

Quadro 5 - Tipologia da estratégia logistica e da logistica estratégica

Aproximacao

Estratégia logistica

Logistica estratégica

Baixo custo Reducédo de custos | Reducdo de custos totais
logisticos através da logistica

Diferenciacédo Qualidade do  servico | Logistica como fonte de
logistico diferenciacdo

Inovacao

Logistica como suporte a
inovacao

Logistica como motor de
inovacao

Partnershipping(Aliancas)

Logistica como um dos
meios para formacdo de
partnerships

Logistica como geradora
de aliancas

Expanséo

Logistica como suporte
para integracéo e expansao

Logistica como um
“produto” novo, capaz de
gerar novos clientes

Diversificacao

Uso de sinergias logisticas

Diversificagdo através e
pela logistica

Concentracéo

Melhor controlo do sistema
logistico

Aumento da qualidade do
Servico

Abandono parcial ou total

Incapacidade de controlo
do sistema logistico

Competéncias  logisticas
ndo reunidas; capacidades
ndo alcangadas

Fonte: Adaptacdo de Fabbe-Costes, Nathalie e Colin, J., 1994, p. 71.

5.2.1 - Logistica e valor

Do exposto, ficou ja evidente que os processos logisticos sdo por exceléncia
processos de valor acrescentado na transformacdo de matérias primas e mercadorias em
produtos — bens ou servigos — com vista a sastisfacdo do cliente/consumidor final.
Segundo Barata (1995), e Menezes (2000), em termos competitivos, valor ndo é mais do
que a quantia que os clientes estdo dispostos a pagar pelo produto da empresa.

E através do servico logistico que o valor chega aos clientes e é também através
dele que a empresa adquire a informagéo necessaria para que esse valor seja percebido
pelos consumidores (Menezes, 2000).

Nestas condicOes, e sendo a gestdo das empresas e organizagdes que operam no interior
dos sistemas logisticos resultantes da estratégia que pdem em prética, ndo deixa assim, a
competitividade, de se constituir como a mais crucial das variaveis estratégicas em

termos de sobrevivéncia e desenvolvimento.
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Relativamente ao posicionamento competitivo das organizagdes, ou seja, onde
competir, ou ainda, qual a melhor posicao escolhida pela empresa para essa competicao,
estas tém vindo a evoluir de acordo, também, com a propria evolucdo do pensamento
estratégico.

Carvalho, J.C.,(2001), apresenta o que designa de pilares de criagdo de valor em

forma de hexagono, conforme figura seguinte:

Figura 22 - Hexagono com Pilares de Criacdo de Valor

«égod-WiIl»

(EI,\/."I}arca)

Fonte: Carvalho, Crespo (2001), logistica@.com, Anuario
Logistica 2000,edicdo Logistica Hoje, Marco 2001, p14

5.2.2 —Estratégia competitiva

De acordo com Porter (1980), a industria local € o espa¢co onde tudo se passa,
onde as vantagens competitivas se ganham ou se perdem. E onde as empresas, ao
perseguirem uma estratégia competitiva, procuram definir e manter uma forma de

competir nas respectivas industrias.
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Figura:23 - Contexto da Formulagdo Estratégica Competitiva

Pontos Fortes e P - Oportunidades e
Fracos da Empresa \ - Ameacas
FACTORES
FACTORES Estratégia EXTERNOS
INTERNOS Competitiva
Valores Pessoais dos Expectativas
Diriaentes Societais Globais

Fonte: Porter, M, 1980, p.18; Adaptacao

Sd0 empresas de sucesso as que forem capazes de formular estratégias
competitivas. A nivel mais geral, a formulacdo de uma estratégia competitiva envolve a
consideragdo de quatro factores basicos que determinam os limites de actuacdo de uma
empresa: 0s pontos fortes e os pontos fracos da empresa; oportunidades e ameacas do

sector; valores pessoais dos dirigentes e as expectativas da sociedade.

5.2.3 — A vantagem competitiva

Segundo Porter € a intensidade das cinco forcas que determina a estratégia
empresarial e 0s objectivos futuros com base de um diagndstico do perfil da empresa,
seus pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas etc. A vantagem competitiva,
dependera pois, da forma como a empresa se organiza e de um conjunto de actividades

fundamentais (Porter, 1985) que criam valor para os clientes e que fazem com que estes
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se disponham a pagar os produtos dessa empresa. Confirma-se, assim, que a vantagem

competitiva® dependera da estratégia seguida pela empresa.

Figura 24 - As cinco forcas de Porter que dirigem a concorréncia na industria

Ameaca de
Produtos
Substitutos

<~

Poder Negocial <
dos > | Rivalidade entre < Poder Negocial
Fornecedores Competidores dos Clientes

Ameaca de
Empresas
Concorrentes

Fonte: Adaptacédo de Porter, 1980, p.4

Porter (1980), apontava trés estratégias genéricas para a obtencdo da vantagem
competitiva: lideranca de custos, diferenciacédo e a de foco ou concentragéo.

As estratégias de lideranca atraves dos custos e de diferenciacdo procuram
alcancar uma vantagem concorrencial numa larga gama de segmentos da industria,
enguanto as estratégias de foco ou concentracdo procuram uma vantagem ao nivel dos
custos (concentracdo baseada nos custos) ou a diferenciacdo (concentracdo baseada na

diferenciacdo) num determinado segmento.

2 A vantagem competitiva descreve o modo como uma empresa pode escolher e implementar uma
estratégia genérica a fim de obter e sustentar uma vantagem competitiva (Porter, 1985, p.23)
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Lideranca de custos implica que a empresa consiga ultrapassar a concorréncia
por ser o produtor de mais baixo custo.

Diferenciacdo, significa que a empresa crie produtos entendidos como
exclusivos. A percepcdo da exclusividade (diferenciacdo) pode basear-se em factores
tdo diversos como a imagem de marca, caracteristicas do produto, servigo ao
consumidor ou rede de agentes de distribuicéo.

A terceira estratégia genérica, a de foco, visa alcancar a diferenciacdo, a
lideranca de custos, ou ambas, num determinado segmento de mercado.

Relativamente a melhor opcdo estratégica, Porter (1980), refere que o pior erro
estratégico que se pode cometer é ficar encravado no meio, ou tentar, simultaneamente,
usar todas as estratégias ao mesmo tempo, o que significa que uma empresa nao é capaz
de alcancar nenhuma delas devido as suas contradi¢des inerentes.

De acordo com Barata (1995), e independentemente de algumas criticas e
interpretacdes divergentes em relacdo a teoria das estratégias genéricas, sabemos hoje
que a obtencdo da diferenciacdo, ou seja, a criacdo de um produto percebido pelo cliente
como sendo Unico, conflitua com a lideranga dos custos na medida em que a empresa é
recompensada porque oferece produtos, eventualmente, a um prego superior ao produto
n&o diferenciado.

Sobre este assunto, alguns autores, como Fabbe-Coste, N. e Collin, J., (1994),
partilham a opinido de que o éxito passa pela op¢do da logistica estratégica pela
diferenciacdo e customizacdo dos produtos, ou seja, adaptacdo dos produtos as
necessidades e aos desejos do cliente.

Assim, ndo admira que, em muitos dominios, nomeadamente da logistica, se
abondone progressivamente a estratégia de lideranca dos custos em detrimento de nova
estratégia que se baseia na compressdo do tempo, que ndo é mais do que a tentativa de
estabelecer uma diferenca — vantagem competitiva — na medida em que vai ao encontro

das necessidades e desejos do cliente.
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Figura 25 — As trés estratégias genéricas de Porter
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Fonte: Adaptacdo de Porter.1980, p.p.39

Sendo que a vantagem competitiva nasce do valor que a empresa é capaz de
criar para os clientes, e a gestdo estratégica, o conjunto de objectivos, decisdes e accdes,
destinado a assegurar a vantagem competitiva sustentada para o futuro, Barata (1995),
entdo estamos perante a evidéncia de que a logistica, enquanto motor ou ferramenta da

estratégia, estd profundamente associada ao valor, a vantagem competitiva, a estratégia

e ao futuro.

Assim, a logistica constitui sempre um vector—base, essencial, da empresa que se

pretenda orientada pela visdo estratégica do valor acrescentado e do servico aos

clientes/consumidores.
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5.2.3.1 — A cadeia de valor redefinida por Hines

Como vimos no capitulo dois, Porter(1985), agrupa o conjunto de actividades
empresariais em dois tipos: primarias e de apoio. Para tanto criou um modelo de
diagnostico da vantagem competitiva e de como gera-la e sustenta-la: a cadeia de valor.
Esta cadeia permite analisar o papel da esfera competitiva e da influéncia que esta
assume na determinacdo da vantagem competitiva. Varios outros autores tais como
Ohmae (1988), Martinet (1988), Strategor (1993), Mintzberg (1994), Hamel (1996),
desenvolveram reflexdes e teceram criticas relativamente a limitagcdes que consideram
encontrar na analise e modelos de Porter, nomeadamente a de saber como é que se cria
valor para os clientes e ndo como se cria competitividade na industria.

Segundo Ohmae (1988), que criou um modelo conhecido pelos trés “Cés”,
Cliente, Concorréncia e Empresa (Company), a fonte de vantagem competitiva é, acima
de tudo, a capacidade da empresa ou organizacgdo em se diferenciar da concorréncia, aos
olhos do cliente/consumidor e sé depois operar a mais baixo custo.

Conforme ja se viu, se reduzir o tempo de entrega do produto, comprimir o
tempo, é diferenciar-se aos olhos do cliente, entdo ndo ha duvida de que perante este
objectivo, 0 menor custo passa, efectivamente, a ser secundario.

Outros autores procederam a uma profunda reviséo da cadeia de valor de Porter,
especialmente Hines (1993), que identificou alguns problemas subjacentes a esta cadeia
de Porter, efectuando algumas alteracdes, e que consistiu fundamentalmente no
seguinte:

Em primeiro lugar, numa notéria diferenca que se traduz na inversdo de
orientacdo da cadeia de valor, que passa a direccionar-se em sentido contrario a do
cliente/consumidor, isto, porque, quem define qual o valor requerido pelo produto ou
servi¢o, bem como a quantidade, quando e onde ela é necesséria, ndo sdo as empresas
que o oferecem, mas sim os clientes. Embora a cadeia de Porter esteja direccionada para
o cliente, o objectivo prioritario € a margem de lucro resultante e ndo a satisfacdo do
cliente/consumidor, muito embora este contribua para a geracdo daquela. A cadeia de
valor redefinida por Hines (1995), incorpora ja o conceito de “pull”, pelo qual quem
puxa pela cadeia é o cliente final e ndo a produgdo em direccao a este como no caso da

cadeia de Porter que ainda conceptualiza o modelo tradicional “push”. Assim, a margem
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de lucro, razdo de ser da empresa, aparece na cadeia de Porter como valor criado. Na de
Hines a margem de lucro € conseguida a custa do valor criado através da satisfacdo dos
seus clientes.

Em segundo lugar, as actividades podem passar a operar integralmente de uma
forma horizontal, de tal modo que as barreiras entre empresas ou organizacfes
pertencentes ao pipeline podem ser abandonadas. Como consequéncia, as divisdes e
tensdes criadas pelas lutas de poder intensificadas por “silos” de poder das empresas
tradicionais, verticais e departamentalizadas, e consagradas na cadeia de Porter, deixam
de ter sentido dado ser imperioso o trabalho de conjunto em prol do objectivo comum,
que consiste em promover e servir a satisfacdo do cliente consumidor (Carvalho, J.C.,
1996). Na verdade, as empresas e organizacGes de abordagem mais horizontal, sdo mais
favoraveis a procura da satisfacdo dos clientes (Meneses, 2000)

Em terceiro lugar, as actividades passam a ser maioritariamente considerads
primarias, integradas e assentes no processo-chave do negécio. Quer, portanto, dizer
que, partindo do modelo da cadeia de valor de Porter, ao focalizar-se uma empresa de
forma isolada, ndo se cria uma visdo conjugada da direc¢do estratégica da firma com os
seus clientes e fornecedores. Ao contrario, a cadeia de Hines, que abandona a
tradicional perspectiva funcional, permite integrar as cadeias de valor dos diversos
intervenientes desde o cliente final até a origem abstecedora das matérias-primas, como
reconhece Menezes (2000). De facto, para responder ao problema de falta de integracéo
que apresenta a cadeia de Porter, a nova cadeia de Hines abandonou a série de cadeias
interligadas, pertencentes a diferentes organizacGes, optando antes por um largo fluxo
de procura, agora baseado na informacéo (Carvalho, J.C., 1996).

Em quarto lugar, as actividades de suporte sdo claramente mais objectivas e
precisas na cadeia de valor de Hines (1993) do que as inscritas na cadeia de valor de
Porter.

A cadeia de Hines permite um melhor rearranjo das actividades por forma a
determinar os processos-chave do negécio identificando os que conduzem a criacdo de
valor para os clientes consumidores. Este rearranjo de actividades levara, para além da
eliminacdo de actividades inteis com a reducdo dos respectivos custos, a criacdo de
outras indispensaveis para a qualidade do servigo logistico que se pretende e o

acréscimo de valor.
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Carvalho, J.C., (1996), chama a atencdo para o facto de que, na cadeia redefinida
por Hines, a “atmosfera” de qualidade também constitui um requisito de suporte, 0 que
constitui, sem duvida, mais uma fonte de vantagem competitiva na cadeia de valor. A
esta cadeia assim reformulada, cujo modelo é designado por Hines (1993), de
“Integrated Materials Value Pipeline”, Carvalho, J.C.,(1996), chamou-lhe “cadeia

integrada de valor” e Menezes(2000) referiu-a como “cadeia de valor redefinida”.

Figura 26 — Cadeia de Valor redefinida por Hines
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Fonte: Adaptacdo de Hines, 1993

O modelo de Hines(1993) tem, ndo s6 em conta 0s beneficios que o0s
consumidores procuram, mas também todo um conjunto de processos onde as
actividades necessarias a criacdo de valor se desenvolvem, nomeadamente o de
marketing, o produtivo, o de qualidade, o de projecto, o de investigacao, o logistico de

materiais.
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Assim, em suma, e de acordo com Menezes (2000), esta nova cadeia de valor &,
simultaneamente, uma cadeia de abastecimento; ou seja, existe uma sobreposi¢do da
cadeia de abastecimento integrada — a cadeia logistica — com a propria cadeia de valor
acrescentado.

De notar que, mais recentemente, a realidade da logistica e dos seus sistemas,
tem vindo a exigir uma abordagem ainda mais alargada que a conceptualizada pelo
modelo da cadeia redefinida de Hines (1993). O mesmo autor apresentou mais tarde
(Hines, 1994), um novo modelo extensdo do anterior, onde equaciona uma viséo global
dos mdltiplos niveis de fornecedores com seus relacionamentos horizontais e verticais
ao longo das varias cadeias de abastecimento com que uma empresa tem de se
relacionar.

Este novo modelo que o autor denomina como “Ten Force Partnership Model”,
procura também obter a compreensdo acerca da competicdo numa industria, em

particular sobre as redes que interagem no seu interior (Menezes, 2000).

5.3 — Logistica global
5.3.1 — A sociedade global

O mundo encontra-se numa situacdo de concorréncia a uma escala global. A
globalizagdo é, hoje, um facto incontestavel da vida diaria (Donnelly, et al., 2000).
Neste quadro crescente de globalizacdo, onde a competitividade é vital para todas as
organizacOes, uma empresa € competitiva desde que a adquacdo entre a sua estrutura
interna e a sua envolvente Ihe permitam construir vantagens competitivas (longo prazo)
e ndo apenas vantagens comparativas (curto prazo).

Bowersox e Closs (1996a.), ligam o fenémeno da globalizacdo ao crescimento
econdémico, as perspectivas das cadeias de abastecimento, a regionalizacdo, ao
desenvolvimento das tecnologias e a desregulamentacdo das economias, que considera
como sendo as cinco forgas essenciais que conduzem as empresas no sentido do

mercado global.
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Figura 27 — Forcas Motoras da Globalizacao

Crescimento
Econdémico

Perspectiva da Cadeia Regionalizacao

de Abastecimento

Tecnologia Desregulamentagéo

Fonte: Bowersox e Closs, 1996a, p. 129.

Relativamente ao crescimento econémico, ele ocorreu fortemente depois da
segunda guerra mundial, e resultou, ainda, segundo Bowersox e Closs (1996a) do
crescimento das proprias industrias, penetracdo em novos mercados, desenvolvimento
das linhas de producédo, operacfes mais eficientes e maior produtividade. Esta situacdo
conduziu a economias mais prosperas e desenvolvidas, e por um lado, a uma
estabilizacdo demografica, e por outro, a um excesso de capacidade produtiva.

Quanto a segunda forca, a perspectiva da cadeia de abastecimento, foi
determinante o facto desta ter passado a integrar a distribuicdo em larga escala, de se
conseguirem reducdes de custos nos fretes, nomeadamente com a utilizagdo de
transportes internacionais, racionalidade nas operacdes, possibilidade de outsourcing,
para levar as mercadorias das empresas aos consumidores, onde quer que eles se
encontrassem.

A terceira forga da globalizacéo refere-se a regionalizagdo e € uma consequéncia

do desenvolvimento de novos mercados, necessarios para sustentar o crescimento das
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empresas, encorajando-as a ir ao encontro dos clientes para fora dos seus préprios paises
de origem, o que inicialmente tera ocorrido, segundo Bowersox e Closs (1996a), numa
primeira fase para paises proximos e limitrofes. A promoc¢édo deste comércio proximo,
regional, levou a que se efectuassem acordos mais vastos de comércio livre, criando-se
assim regides mais alargadas tais como a Unido Europeia e o0 acordo da NAFTA(North
American free Trade Agreement). E a este movimento de agrupamento de paises por
regides, que aquele autor designa de “regionalizacao”.

Quanto a quarta forca, a desregulamentacdo, Bowersox considera dois aspectos
importantes: por um lado a desregulamentacdo nos transportes e por outro na area
financeira, ou seja, do financiamento das operacoes.

Finalmente, a quinta forca motora da globalizacdo, o desenvolvimento das novas
tecnologias, dos meios de comunicacdo e de difusdo da informagéo, que permitem aos
cidadaos, em qualquer parte do mundo saber instantaneamente o que se passa em todo o
lado, abatendo barreiras, e impulsionando o fendmeno da globalizacéo.

Outros autores, como Dornier et al.,(2000), consideram apenas quatro forgas
motoras da globalizacdo: forcas de mercado globais, forcas tecnoldgicas, forcas de custo
globais e forcas politicas e macroeconémicas.

O conceito da cadeia logistica, permite, associar os “bits e os atomos” para
utilizar a terminologia de Carvalho, J.C.,(2000).

Efectivamente, a globalizacdo da economia da informacdo e dos capitais, acelerou a
globalizagdo do comércio a nivel mundial, pelo que, em poucos anos a logistica teve
que assumir-se tambem numa vertente macro.

Este fendmeno de mundializacdo das economias e da explosdo das redes de
informacdo, esta a simultaneamente a globalizar e a acelerar a circulacdo fisica das
mercadorias, fenbnemo que assume neste inicio de século propor¢des nunca antes
imaginadas. Mas, mesmo assim, a velocidade desta circulacdo é considerada lenta para
varios autores (Dias, 2000) que tém chamado a atencdo para o facto de que a
emergéncia do comércio electronico se pode comprar em minutos e pagar em segundos,
mas que, dadas as actuais estruturas de circulacdo fisica, sO é possivel receber a
respectiva mercadoria ap6s semanas, ou dias, nas melhores hipGteses. A esta
discrepancia entre a velocidade dos “bits e dos atomos” aludiu Carvalho, J.C., e Dias,
E.,(2000).
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5.4 — Logistica Glocal

Muito embora as diferencas entre a logistica domeéstica e internacional tendam a
desaparecer, as empresas que possuem estratégias globais tém que atender as diferentes
realidades, fazer-lhes face, ganhar competitividade e desenvolver-se em todos os
mercados.

Correntemente utilizado, o termo *“glocal” corresponde a uma estratégia
simultaneamente global e local. Dornier, et al.,(2000) referem-se-lhe, como estratégia
das empresas que utilizam redes globais quando pretendem fazer face aos desafios que
se deparam nos multiplos locais onde operam.

Efectivamente a eficiéncia das redes logisticas integradas e geograficamente
instaladas depende cada vez mais do delicado equilibrio entre as abordagens globais e
locais, ou, como Dornier, et al., (2000) colocam a questdo, entre as necessidades de

integrar, centralizar e descentralizar.

Figura 28 — Organizacéo da logistica local
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Fonte: Adaptacdo de Dornier, et al, 2000, p.703
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Muitas empresas internacionais dividem-se em pequenas empresas locais que
justificam e satisfazem ai as necessidades logisticas e 0s respectivos mercados e outras
recorrem ainda a outros modelos de localizagé&o.

Importa salientar que a gestdo logistica local tem a sua disposi¢cao recursos
centralizados que sdo usados através da rede global. Mas, sdo os gestores logisticos
locais quem coordenam as actividades em cada uma das respectivas areas geograficas
levando em linha de conta ndo s6 o sistema logistico global em que se inserem, mas
também o quadro legal e regulamentar nacional local ou espaco supranacional
respectivo, caso exista (tal como na UE).

O caso da distribuicéo de pecas sobresselentes ou componentes de substituigéo,
segundo Dornier, et al.,(2000), p. 703, é extremamente revelador da tendéncia que 0s
sistemas logisticos tém em adoptar estruturas organizacionais “glocais” com varios
niveis.

Assim, a logistica desenha, dimensiona e adopta globalmente as capacidades
mais adequadas de acordo com as necessidades dos varios niveis em que decorre, ou
seja, um nivel logistico intercontinental de expressdo macrologistica, outro intermédio, -
mesologistico regional ou de paises integrados, e, finalmente, um nivel micrologistico
para uma zona localizada num determinado pais ou mercado. Tais estratégias
integradas, simultaneamente globais e locais, materializam-se, entdo, nos referidos

sistemas logisticos “glocais”.

5.5 — Competitividade empresarial
5.5.1 — A competitividade no contexto global

A economia mundial globalizada gera um quadro crescentemente concorrencial,
onde a restricdo da competitividade se tende a impor progressivamente a todas as
empresas, seja atraves do nivelamente dos precos dos bens transaccionaveis, ou atraves
da difusdo de novas formas de organizagdo da producdo e de gestdo que suportam a
valorizacdo crescente da adaptacdo da producdo a procura. Alids, a prépria definicdo
genérica de concorréncia sugere a necessidade de uma constante evolugédo das formas e

conceitos de competitividade empresarial.
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A competitividade pode ser definida a diferentes niveis (Chase e

Aquilano,2001).

- Individualmente as empresas sdo consideradas competitivas se 0s bens e
servicos que oferecerem tiverem as caracteristicas, a qualidade e o preco que 0s tornem
pretendidos no mercado. Normalmente, um negocio tem de ser excelente pelo menos
numa destas areas, garantindo assim, um certo volume de vendas. Se a empresa for
capaz de se manter competitiva gerara lucros e serd, por isso, um empreendimento com
viabilidade no futuro.

- A nivel nacional e internacional a defini¢do torna-se um pouco mais complexa.
Em 1985, a “Council on Industrial Competitiveness” do Presidente dos E.U.A. deu a
seguinte definicdo: “Para uma nacgdo, a competitividade é o grau a que pode, sob certas
condigdes de mercado livre e justo, produzir bens e servi¢cos que satisfacam o desafio
que constituem os mercados internacionais, mantendo e expandindo os rendimentos

reais dos seus cidaddos”

A competitividade de uma empresa corresponde a sua aptiddo, em condicdes de
mercado livre e justo, de produzir mercadorias e servi¢os reconhecidos e aceites com
vantagens pelos clientes e concorrentes e de, simultaneamente, manter e expandir o

rendimento real dos seus empregados e proprietarios (European Comission, 2001).

A competitividade deve ser encarada, neste sentido, como uma exigéncia

concorrencial e como um factor estratégico de desenvolvimento.
A competitividade das actividades econdémicas s6 poderd ser conseguida numa
perspectiva integrada de fileira, articulando, por um lado, todas as actividades
produtivas com a investigacdo, a concepcao e fabricacdo de equipamentos e 0s Servicos
de suporte, e gerando novas formas de parcerias industriais e de cooperagéo e, por outro
lado, harmonizando processos de concentragéo e especializacdo industrial.

A principal fonte de inovacdo e competitividade €, portanto, a capacidade das
empresas para assimilar e aplicar conhecimento, quer tedrico quer empirico, em areas
que vao desde a tecnologia até ao marketing, passando pela organizacdo e gestdo, de
forma a aumentar o sucesso comercial dos bens e servicos que produzem (Selada,
1998).

87



Este novo modelo competitivo sustentavel, perante um quadro de comércio
liberalizado, obriga a algumas mudangas substanciais na estruturacdo empresarial,
nomeadamente:

- reforco dréstico da cooperagdo industrial entre empresas e a melhoria
substancial dos servicos utilizados, num quadro geral de novas iniciativas de
informacdo e formacdo que permitam o desenvolvimento do espirito
empresarial e valorizem o papel dos empreendedores;

- aintegracdo das ldgicas de concepcdo, producéo e distribuicdo numa cadeia
de valor completa, fugindo da mera fabricacdo de pecas, para alcancar
negocios bem inseridos nessa cadeia global, o que implica uma acentuada
valorizacdo das operacdes de internacionalizacdo das empresas e das
diferentes actividades;

- 0 alargamento das relagcdes econdmicas a sociedade envolvente, a montante
(universidades, centros tecnolégicos para intensificar o seu contetdo
cientifico e tecnico), e a jusante (criadores, animadores), para intensificar a
componente imaterial dos produtos, incorporando valor acrescentado e
diferenciado-os de simples mercadorias;

- 0 desenvolvimento de novos mecanismos de financiamento a inovacéao e ao
desenvolvimento empresarial através, nomeadamente, de formas efectivas de
capital de risco (de semente e desenvolvimento) e acesso facilitado ao
mercado de capitais.

Ser competitivo num contexto de globalizacdo envolve, assim, para além da
capacidade de manter o mercado doméstico, a conquista, de forma sustentada, de
mercados internacionais relevantes, seja pela via do comércio internacional e de
operagdes de IDE, ou de formas intermédias de internacionalizacdo, nomeadamente o

estabelecimento de redes comerciais para além das fronteiras nacionais.

Como ja dissemos anteriormente, vivemos num mundo em constantes alteracdes,
gue se tém feito sentir no ambiente das empresas, tendo levado a que estas sintam cada
vez mais necessidade de se adaptarem, quer interna, quer externamente.

Nesse processo de adaptacéo, a logistica tem desempenhado um papel essencial
ao revelar-se uma verdadeira arma competitiva ao servico das empresas (Waller,1998),
através da qual estas conseguem alcancar uma série de vantagens competitivas,

nomeadamente: melhor fluxo de materiais, reducdo dos lead times e dos niveis de
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existéncias (Titone,1996), economias de custos e aumento da eficiéncia das empresas
(Remmel,1991).

Algumas dessas alteracBes que se tém feito sentir no ambiente das empresas e
que tém exigido uma resposta logistica urgente, referem-se a aplicacdo de novas
filosofias de producdo e a alteragé@o nas prioridades competitivas das empresas.

De entre as varias filosofias de producdo a que as empresas tém recorrido,
destaque-se, pela maior frequéncia de utilizacdo, o Just-in-time( JIT)3 a Gestdo pela
Qualidade Total(TQM)* e a Teoria dos Constrangimentos (TOC)® (Fawcett e Clinton,
1996). Para além destas filosofias, assiste-se cada vez mais ao recurso da
externalizacdo® de uma série de processos produtivos, que nao fazem parte da
actividade nuclear das empresas (Tompkins, 1995), a reducdo do nimero de
fornecedores e ao estabelecimento de relagdes de cooperagcdo com estes (Skjott-Larsen,
2000). Este novo relacionamento com os fornecedores € inerente a filosofia JIT e TQM.

A aplicacdo destas novas filosofias de producdo tem como consequéncias a
maximizacdo do valor do produto e a diminuicdo do tamanho dos lotes, o que tem
exigido das empresas, por um lado, um reposicionamento dos aspectos logisticos ao
nivel das matérias-primas, da disposi¢do dos stocks de produtos em vias de fabrico e
ainda ao nivel de armazenagem de produtos acabados (Robles, 2000) e, por outro lado,
ao desenvolvimento de novos sistemas de distribuicdo (Bennett, 1985).

Relativamente as prioridades produtivas, desde a década de 50, que se tem
assistido a uma sucessdo de prioridades competitivas como resposta a muitas das
alterages no ambiente das empresas.

Assim, durante as decadas de 50 e 60, 0 preco surgia como 0 mix do produto a
que os consumidores atribuiam mais importancia, 0 que obrigava a que as empresas se
pautassem por critérios de contencdo de custos e que estes surgissem como a principal

prioridade competitiva.

® Filosofia de gestdo que assenta na producdo dos bens necessérios, nas quantidades e nos periodos
necessarios (Burman, 1995)

* A Gestéo pela Qualidade Total é um processo continuo, no qual a qualidade deixa de ser uma mera
funcdo dentro da empresa, passando a abranger todas as &reas de actuacdo através do envolvimento de
todos na realizacdo da qualidade e centrando-se no objectivo final da satisfacdo do cliente (Mendes,
2002).

® Esta Teoria pressupde que se deve dar especial atencdo a qualquer impacto de ambiente interno ou
externo, na estrutura organizacional que nao permite que o sistema alcance um nivel elevado de
desempenho (Wabhlers e Cox, 1994).

® A externalizacdo consiste em recorrer a empresas externas para desenvolverem funcdes, que
tradicionalmente eram desenvolvidas pelas préprias empresas (Lieb,1992).
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Nas décadas de 70 e 80, dada a grande oferta de produtos, os consumidores
tornaram-se mais exigentes em termos de qualidade. Em consequéncia, as empresas,
para além de terem em atenc¢do o custo dos produtos, comegcam a canalizar a sua atengéo
para a qualidade, orientando as suas politicas internas para esta nova prioridade,
procurando obter algum grau de diferenciacao.

Nos anos 90, com o desenvolvimento das novas tecnologias de informacao, é
imposto um ritmo mais acelerado aos negdcios, obrigando as empresas a apostarem na
flexibilidade. Neste contexto, 0os consumidores, tendo acesso mais facil e mais rapido
aos produtos, através, por exemplo, da Internet, comecaram a exigir também das
empresas uma maior rapidez no fornecimento dos mesmos. Isto significa que o factor
tempo detém, na década de 90, uma importancia acrescida.

No inicio deste século XXI, a rapidez nas entregas deixa de ser suficiente para o
sucesso no mercado. Os consumidores de produtos estandardizados comegam a exigir
pontos de entrega customizados e servicos de valor acrescentado (Greis e
Kasarda,1997). Surge, assim, a necessidade de as empresas apostarem na nova
prioridade competitiva, designada por agilidade e que pode ser definida como sendo a
capacidade que uma empresa tem de fornecer um leque variado de produtos de baixo
custo e elevada qualidade, com lead times curtos e em volumes variados (Fliedner e
Vokurka, 1997). Esta prioridade competitiva representa, em sintese, as prioridades
anteriores de custo, qualidade/servico ao cliente, tempo e flexibilidade.

Esta dltima prioridade competitiva, ou seja, a agilidade apresenta-se, assim,
como a actual arma competitiva assente na combinacdo entre a visdo competitiva, as
iniciativas internas e externas das empresas e também no maior recurso as novas
tecnologias. A agilidade veio, de facto, desafiar as outras prioridades competitivas, ja
que aposta numa resposta rapida a qualquer mudanca na procura do mercado,
independentemente de esta se  manifestar nas caracteristicas do produto, nas
encomendas dos clientes ou nas condicOes internas das empresas. Segundo Fliedner e
Vokurka (1997), para que as empresas consigam, de facto, tornarem-se ageis é
necessario apostar num conjunto de factores, designadamente:

1 — na reengenharia dos processos de negdcios;

2 — na adopcéo das novas tecnologias;

3 —na aplicacdo de ferramentas de planeamento de gestao;

4 - no trabalho em equipa;

5 —no “empowerment” dos empregados;
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6 — na melhoria do desempenho da cadeia de abastecimento;

7 — na adopcéo de novas formas de parcerias;

8 — no recurso a externalizacéo; e

9 — na partilha de informagéo.

Do exposto e face a todas as mudancas e a evolucdo que se tem feito sentir no
ambiente das empresas, a logistica surge assim como uma arma competitiva em que
vale a pena investir. Esta permite as empresas, ndo so a resolucdo de problemas e a
superacdo de desafios, mas também a obtencdo de um desempenho superior. Pois,
segundo Boyson et al. (1995), as empresas, que apresentam desempenho superior,
tendem, por um lado, a exibir uma estrutura de gestdo consolidada, com o controlo
central e a gestdo de topo a reconhecerem a funcdo logistica como a competéncia
necessaria e, por outro lado, a incorporarem a logistica no seu planeamento estratégico.

Para além da logistica poder ser apresentada como uma resposta eficiente as

mudancas no ambiente das empresas, a importancia da logistica advém, sobretudo, do
facto de esta agregar ao produto valor de lugar, de tempo, de qualidade, de
informacao(Novaes, 2001) e de forma(Lambert e Stock, 1999).
O valor de lugar surge associado a deslocacdo de matérias-primas e produtos acabados
entre pontos geogréficos distintos. O valor de tempo encontra-se relacionado com a
entrega dos produtos dentro dos prazos fixados. O valor de qualidade é obtido sempre
que se consegue fazer chegar o produto certo nas condi¢des previamente acordadas. E o
valor de informacdo, que muitas vezes se encontra agregado ao produto, surge pela
disponibilizagéo de determinado tipo de informagdes directamente relacionadas com a
encomenda. A estas quatro categorias de valor, Lambert e Stock(1999) acrescentam o
valor de forma, ou seja, a capacidade de a logistica tornar os materiais num estado
completo. A utilidade forma pode também ser criada pelos grossistas quando, por
exemplo, fraccionam grandes lotes nas dimensdes e quantidades requeridas pelo
utilizador. No caso de um servico, a forma é dada pela combinacdo de actividades
necessarias para criar e entregar um “pacote” satisfatorio ao cliente. Por exemplo, num
servico de cabeleireiro, a forma é alcancada depois de concluidas as actividades de
lavagem, corte, penteado ou outras.

Convem salientar que o factor tempo tem sido um dos principais responsaveis
pela crescente importancia da logistica. Efectivamente, a rapidez tem caracterizado,
desde sempre, 0 cenario empresarial, quer no ciclo de vida dos produtos cada vez mais

curtos (Sharman,1984), quer na aposta em paradigmas de sucesso que defendem uma
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maximizacdo de valor, ao menor custo possivel e no menor espaco de tempo possivel e
também no surgimento de uma concorréncia entre empresas, baseada no tempo (Stalk,
1998).

A produtividade é frequentemente tratada em conjunto com a competitividade. A
produtitividade desempenha um papel na melhoria da competitividade e, neste capitulo,
sera a principal medida estatistica usada para exprimir a competitividade. Contudo,
deve-se salientar que a produtividade € apenas uma medida pela qual as na¢des podem
avaliar a sua posi¢do competitiva relativa. Outras medidas para esta avaliagdo incluem o
crescimento dos salarios, o retorno do capital investido na inddstria e a posi¢do no
mercado internacional (Chase e Aquilano, 2001)

A crescente dindmica internacional da competicdo esta a transformar as
empresas em “organizagdes em constante aprendizagem”, como resultado, em parte, da
constatacdo de que a sua produtividade € incentivada por trés factores: uma competicéo
estimulante, a difusdo de novas tecnologias e uma boa reserva de capital humano
(Imbriani, 1999).

Desta forma, quando se enfatizam os principais factores que actualmente
dominam o conceito de competitividade, podem salientar-se trés categorias, a saber:

- ao nivel microeconomico, os factores ndo-custo de competitividade, que

ultrapassaram as abordagens centradas na competitividade custo;

- e, ainda no mesmo nivel microeconémico, a valorizacdo crescente dos
factores imateriais de competitividade que, embora em articulacdo com 0s
tradicionais factores competitivos materiais, ganharam primazia sobre estes
ultimos;

- ao nivel macroecondmico, os factores dindmicos de competitividade, que
superaram uma anterior nocdo baseada em factores estaticos de
competitividade e, desta forma, apostando na construcdo de vantagens
competitivas, em detrimento da aposta em vantagens comparativas.

Ao nivel macroecondmico, o velho paradigma da competitividade do tipo
“price-taker”, em que as empresas que ndo tinham capacidade de influenciar o preco
dos seus outputs apenas podiam basear a sua competitividade na obtencdo de vantagens
no preco dos inputs (directas ou criadas pela paridade cambial), foi ultrapassado e
substituida por uma posicdo do tipo “price-maker”, uma vez que, dada a
impossibilidade de obter vantagens nos precos dos inputs (sobretudo com a
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consolidagdo da UEM), a competitividade se baseia na capacidade de aumentar a

produtividade, melhorar a organizacao e ganhar poder concorrencial (UNCTAD, 1998).

No passado, os grandes determinantes da competitividade baseavam-se numa
competicdo através dos precos, traduzida na necessidade constante de reducao de custos
(a competitividade-custo baseada em factores tangiveis), através do controlo das
condicdes de utilizacdo dos factores produtivos: trabalho, capital e recursos materiais.
As abordagens mais recentes sobre competitividade referem a necessidade de
investimento continuo, especialmente na forca de trabalho, que permita o fomento de
uma produtividade evolucionaria, Jacquemi(2000), e partilha dos riscos associados entre
instituicbes publicas e privadas, uma vez que as PME ndo tém capacidade de,
simultaneamente, desenvolver novas tecnologias individualmente, encontrar novos
mercados, formar trabalhadores e realizar aumentos de capital.

Actualmente, as regras da nova competicdo ditam que apenas as empresas
flexivelmente especializadas tém capacidade para competir no mercado global, com
base na competitividade-ndo custo (factores essencialmente intangiveis: flexibilidade,
rapidez e diferenciacdo, educacdo e formacdo, adaptacdo a procura), em principios de
just-in-time, organizacdo do trabalho em equipa e infraestrutras cooperativas
interempresas. Tornam-se, entdo, factores determinantes de competitividade os aspectos
intangiveis do sistema produtivo, em que se valoriza, para além da necessaria interaccao
entre iniciativas empresariais, também, e em paralelo, o impacto das politicas publicas.

O proprio papel das politicas publicas ao nivel macroeconémico sofreu
alteragdes causadas por este novo modelo competitivo. Se, anteriormente, 0 seu impacto
competitivo se reduzia praticamente a politica macroecondmica e de controlo de precos,
hoje a sua influéncia revela-se a um nivel muito mais estratégico e que exige um maior
grau de concordancia com as iniciativas empresariais, nomeadamente porque a sua
actuacdo é indispensavel a garantia de um eficaz sistema de suporte das actividades
econdémicas (Ciciotti, 1998), seja pela disponibilizacdo de infraestruturas de suporte
(vias de comunicacdes e telecomunicages, institutos de formacao técnica e profissional
de qualidade, concessdo de subsidios a 1&D, acesso facilitado ao crédito, servigos de
apoio as empresas, etc.), pelo apoio ao fomento de relacbes interempresariais de
cooperacdo (programas publicos de incentivos, vantagens fiscais, etc.), ou, até pela
possibilidade de criar novas areas de negocio até agora fechadas a iniciativa privada
(ICRP, 1998).
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5.5.2 — Factores condicionantes e potenciadores da competitividade empresarial.

Para se analisar a competitividade de uma economia é preciso “descer” ao nivel
das empresas, pois, conforme salientado por Michel Porter no célebre relatério sobre as
vantagens competitivas de Portugal, “sdo as empresas que competem e ndo o0s paises”e,
perante isto, a obtencdo de melhores performances competitivas, como seja, por
exemplo, a produtividade, faz-se a custa de niveis crescentes de aptiddes, recursos,
conhecimentos e tecnologia (Monitor Company, 1994).

Sendo a produtividade um dos mais importantes vectores da competitividade
empresarial, 0 seu crescimento sustentado requer progressos continuos, construidos ao
longo de décadas, e ndo em ciclos de negécios de periodo curto: as empresas devem
empregar nos negocios do presente, metodos de concorréncia cada vez mais
sofisticados, em que ja internalizaram diversas experiéncias passadas e, desta forma,
deslocar-se progressivamente para segmentos industriais mais sofisticados e melhor
posicionados na cadeia de valor. Assim, as empresas mais dinamicas e inovadoras
deixardo para trds os concorrentes mais fracos, incluindo aqueles que baseiam a sua
competitividade em fortes economias de escala. Deve salientar-se, no entanto, que a
produtividade ndo depende tanto das industrias em que um pais compete, mas do modo
como competem as empresas nessas industrias. A elevada produtividade ndo se
restringe a industrias de alta tecnologia, podendo igualmente ser obtida em sectores
tradicionais e em servigos. Por exemplo, certas actividades da industria do calcado em
Portugal séo tecnologicamente tdo sofisticadas e téo intensivas em capital como muitas
indUstrias tipicamente consideradas de alta tecnologia, até porque, poucas sdo as
industrias que hoje em dia ndo recorrem a tecnologia para conseguir elevados niveis de
produtividade e criar oportunidades para altos niveis de rendibilidade.

Elevados niveis de produtividade sdo importantes, mesmo muito importantes, mas é
preciso ter a nogdo concreta de que um elevado nivel de produtividade ndo basta
simplesmente para que uma empresa seja competitiva. No caso, por exemplo, do
calcado, a grande diferenca do calcado portugués, quando comparado com o italiano,
para referir um caso de reconhecido sucesso internacional, reside, ndo no desnivel
tecnoldgico existente, mas sim nos factores associados & marca, ao design e, numa

combinacdo de ambas, a imagem associada ao calcado “made in Italy”. Assim se
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explica que Portugal, produzindo calgado com, possivelmente, a mesma qualidade que o
italiano, ndo consiga obter uma téo elevada capacidade de penetracdo no mercado: falta,
ao calcado portugués, a marca, a imagem e o prestigio do italiano.

Cada vez mais, o conceito de produtividade se associa a factores imateriais,
como a marca, o design e a qualidade. Veja-se, por exemplo, o caso de Italia e da india,
que competem nos téxteis, mas com diferengas substanciais — na Italia, esta industria
suporta elevados niveis salariais e empresas como a Benetton sdo famosas pela
sofistificacdo e inovagdo com que competem e acrescentam valor.

De acordo com Michael Porter, nenhum pais dispde de competitividade em
todos os sectores. Num mundo de crescente concorréncia global, as economias séo
especializadas e, como tal, ndo existem boas ou mas industrias. O sucesso competitivo
de cada pais encontra-se concentrado em certas industrias e grupos de industrias
interrelacionadas — a que Porter chamou de clusters —, e a comprovéa-lo esté o facto de
um numero relativamente reduzido desses clusters representar a larga maioria dos
sucessos internacionais de uma nacao.

Conforme Porter concluiu, na sua investigacdo sobre a competitividade, as
empresas competitivas estdo normalmente sediadas em bases domésticas (home base) e
operam frequentemente através de clusters geogréaficamente concentrados.

No sentido de sustentar a competitividade, as empresas nesses clusters tém de
competir a nivel global. Isto significa que, normalmente, optam por deslocar a sua
producéo e/ou externalizar partes do processo produtivo para mercados que apresentem
melhores precos ou empresas com melhores capacidades produtivas, por forma a obter
custos de mao-de-obra inferiores, para funcGes menos exigentes em termos de
conhecimentos, ou aceder a mercados melhor adaptados a determinadas funcdes
especificas. Tal ndo invalida que as empresas disponham de uma clara base doméstica
que constitua o centro da sua investigacdo, a massa critica da sua producdo sofisticada e
0 centro nevralgico das suas decisbes estratégicas. Nessa base doméstica estdo
localizados os seus conhecimentos e aptiddes essenciais, onde inputs e informacoes
provenientes de actividades globais s&o consolidadas e onde estdo localizados os
recursos humanos mais produtivos.

Actualmente, a competitividade nacional é conduzida pela capacidade de atrair e
reter “bases domésticas” de empresas que se mostrem, elas proprias, competitivas. E,
assim, sdo as empresas, € ndo as nacdes, que competem segundo estratégias mais ou

menos préximas de duas estratégias-chave ja conhecidas: custos baixos — capacidade
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para vender um produto ou servico a pre¢os comparaveis, mas realizando mais lucro por
via da presenca de custos baixos — ou diferenciacdo — capacidade para vender um
produto ou servigco de melhor qualidade e assim obter lucro através do preco.

Neste contexto, a extensdo do fendmeno de competitividade empresarial ao plano
nacional, apesar da controvérsia que gerou, foi-se tornando, progressivamente, um
conceito aceite como verdadeiro, até porque, a competitividade € um conceito que se
traduz na “capacidade de, quer empresas, sectores, regides, nacdes ou regides
supranacionais, gerarem, de uma forma sustentada e enquanto expostas & competicéo
internacional, rendimento de factores e niveis de emprego relativamente elevados”.

Perante isto, a importancia da base domeéstica defendida por Michael Porter,
traduz uma ideia extremamente importante sobre a competitividade: o elemento
condutor da competitividade de um pais/regido é a sua capacidade para criar uma
envolvente que estimule uma inovacdo continua e um up-grading das inddstrias ai
situadas. Desta forma, a construcdo das vantagens competitivas de um pais deixa de se
basear, exclusivamente, em factores e decisdes macroecondémicas para abarcar o esforco
combinado de empresas, agentes econdmicos e sociais e do Governo, e, apesar de ser
imprescindivel a juncdo de esforcos no sentido de organizar e aproveitar eficazmente os
recursos e oportunidades existentes, cabe as empresas um papel primordial neste
processo, investindo em medidas voltadas para um aumento da produtividade e para o
suporte ao permanente processo de inovacdo e de expansdo dos seus produtos e
mercados, e, ao governo, por seu lado, desenvolver um papel de enguadramento
constitucional e regulamentar que se revele verdadeiramente encorajador da
concorréncia, da sua funcdo empresarial e da tomada de iniciativa.

As ideias até aqui apresentadas permitem concluir pela existéncia de um ciclo
virtuoso de competitividade, em que a competitividade das empresas fomenta a
competitividade de um pais e a competitividade de um pais cria condigdes para que as
suas empresas possam adquirir maiores niveis de competitividade.

Nesta Optica, as quatro vertentes de andlise que Porter identificou como
principais factores de intervencdo na competitividade de uma empresa (mas que
também podem ser adaptadas a um sector de actividade ou a uma industria) constituem,
na sua forma agregada, o “ciclo virtuoso” que terd capacidade de, através da sua
insuficiéncia (positiva) no aumento da competitividade das empresas a que se refere,
simultaneamente, constituir um sistema auto-sustentado de refor¢o das suas proprias

condiges iniciais. Facilmente se entende o facto de o aumento de competitividade de
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uma empresa, induzido pelas condi¢Ges da sua envolvente, arrastar, no longo prazo, o
aumento de competitividade de empresas pertencentes a mesma envolvente (sector de
actividade, regido) e, desta forma, potenciar a melhoria das préprias condic¢des iniciais
do ambiente envolvente.

Assim, a influéncia do ambiente envolvente na competitividade empresarial
traduz-se em quatro factores essenciais (Diamante dos quatro factores da vantagem

competitiva de Porter), que se descrevem de seguida:

Figura 29 — Diamante dos quatro factores da vantagem competitiva de Porter

Estratégia Estrutura e Con-
cotréficia

Cn:lnd.ig:ﬁes de oferta dos facto-
tes de producin

Condigies de Pracura

Industrias
Felacionada e de apoio

Fonte: Porter (1990), p.72 (adaptacao).

- CondicGes da oferta dos factores de producéo — constituem o conjunto de
factores produtivos, materiais e imateriais que fazem parte integrante do
processo produtivo de uma empresa e refletem um importante condicionante
da sua competitividade, nomeadamente pela sua capacidade de influenciar

vectores como a produtividade e qualidade dos seus produtos.
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A influéncia de empresas competitivas nas condi¢des da oferta pode fazer-se
sentir, por exemplo, ao nivel da maior disponibilidade de mé&o-de-obra
qualificada, da maior disponibilidade de meios e recursos tecnoldgicos e da
melhor eficacia das infrae-struturas de suporte, cujo desenvolvimento nao se
pode processar antes de existir um nivel minimo de empresas com

capacidade para absorver estes factores;

Condigdes de procura — constituem o objectivo final de uma empresa, pela
sua necessidade de colocar produtos no mercado e, desta forma,
corresponder as exigéncias dos clientes. Torna-se imprescindivel conhecer
bem as tendéncias de procura do mercado e desenvolver a capacidade de Ihes
dar resposta, para que as suas especificidades ndo se tornem um entrave a
capacidade competitiva da empresa.

A existéncia de empresas competitivas e com capacidade de satisfazer as
preferéncias dos consumidores criam condicGes para que, cada vez mais, 0S
consumidores incrementem as suas expectativas em relacdo aos produtos que
Ihes s&o disponibilizados e aos servigos que lhes sdo prestados. As empresas
podem ser fortemente pressionadas no sentido de diversificar a sua
producdo, sendo a sua capacidade de resposta, muitas vezes, assente (uma
I6gica de cooperacdo ou de prestacdo de servigcos numa perspectiva
integrada) na eficacia das empresas que, anteriormente, eram encaradas
COMo suas rivais;

Industrias relacionadas e de apoio — podem incluir, por um lado, as
empresas situadas, a montante e a jusante, do seu posicionamento na fileira
produtiva e, por outro, as instituicbes de suporte que sustentam o
desenvolvimento da sua actividade, como por exemplo, 0s centros
tecnologicos, universidades e centros de pesquisa e desenvolvimento de
produtos.

A medida que melhora a competitividade de uma empresa, aumenta,
simultaneamente, o conjunto de relagdes e de contactos que estabelece com
as instituicbes de suporte, originando, desta forma, o seu desenvolvimento
reciproco;

Estratégia, estrutura e concorréncia — presenca de concorrentes, no

mesmo segmento de actividade, ou em sectores que possam, indirectamente,
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vir a tornar-se concorrentes directos. A percep¢do destas condicionantes é
diferenciada de acordo com as especificidades de cada sector de actividade
ou industria.
O desenvolvimento competitivo de uma empresa ou sector de actividade
pode traduzir-se, conforme ja referido, na necessidade de se estabelecerem
relacbes de grande proximidade com empresas pertencentes a0 mesmo
segmento de mercado e, também, a segmentos situados a montante e a
jusante da sua fileira produtiva.
E importante salientar neste ponto, e, uma vez que, conforme ja foi
demonstrado, a competitividade de uma economia assenta na competitvidade das suas
empresas, referir alguns factores que, segundo a OCDE (citada por McFetridge, 1995),

contribuem para o aumento da competitividade empresarial:

- gestdo bem sucedida dos fluxos de producdo e dos stocks de inputs e
componentes;

- organizacdo eficaz da interaccdo estabelecida entre o planeamento de
mercado, investigagdo e desenvolvimento (I&D), design, engenharia e
producéo industrial;

- capacidade de manter uma relacdo préxima e incorporar as necessidades da
procura e a evolucdo dos mercados nas estratégias de producao e design;

- capacidade de investir no treino e formagdo dos empregados, bem como de
delegar e estabelecer diferentes graus de responsabilidade na producdo:

- capacidade de realizar 1&D interna, desenvolver ac¢Ges de cooperacdo com
universidades e organizar redes de cooperacdo com empresas situadas a
montante (fornecedores) e a jusante (clientes distribuidores) da cadeia de
valor;

- exploracdo de economias de escala e variedade, susceptiveis de serem
obtidas pela divisdo do trabalho entre unidades especializadas, cooperantes
entre si;

- reparticdo dos riscos ligados as contingéncias de mercado por uma rede
alargada de empresas (cooperacdo ao nivel da 1&D, tecnologia, compra de
grandes quantidades de matérias primas, etc.);

- capacidade de, a qualquer momento, alterar as fases especializadas do
processo de fabrico em funcdo dos imperativos de mercado;
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5.5.3 — O papel do Acaso, da Oportunidade e do Estado no Determinante da
competitividade.

5.5.3.1 —Acontecimentos ocasionais

Sendo que a estabilidade vai sendo cada vez mais rara, antecipando escassez
futura, constata-se que o impacte das sucessivas vagas de mudanca tem tido efeitos
substanciais na vida das empresas e organizacGes. A mudanca tem trazido consigo
novas ameacas e oportunidades, parecendo que o Unico factor que permanece imutavel é
a propria mudanga.

Deste modo, as empresas, integradas em sistemas abertos e dindmicos, em
constante evolucdo e em adaptacdo permanente, procuram constantemente ajustar-se ao
meio ambiente mutavel. Consequentemente, o sistema logistico, que é componente da
organizagdo, encontra-se em permanente mudanca.

Segundo Schaar(1991), citado por Carvalho, J.C., (1996), o futuro ndo € o
resultado da escolha entre caminhos alternativos postos & disposi¢do do presente, mas
um lugar que é criado, primeiro na mente e na vontade e s6 depois na actividade. “O
futuro ndo é o lugar para onde vamos, mas aquilo que constantemente criamos. Os
caminhos ndo se descobrem, antes se constréem; e a sua construgdo altera tanto a
natureza do construtor como a do destino”.

Porter (1985), refere que na maioria das inddstrias de éxito que estudou, deu
conta de que o acaso e a oportunidade actuaram sob a forma de ocorréncias fortuitas e
gue tém que ver com as circunstancias de um pais e também fora do alcance das firmas.
Este autor refere que os acontecimentos ocasionais Sd0 importantes porque criam
roturas que permitem mudancas na posicdo competitiva, dado poderem neutralizar
vantagens de outros candidatos ja instalados, criando, desta maneira, o potencial para
gue as novas empresas do pais possam suplanta-los e atingir a vantagem competitiva em

consequéncia de novas e diferentes condicdes.

Sdo exemplos de acontecimentos ocasionais as guerras, acontecimentos
inesperados ou crises do foro politico, social ou econémico, desconfianga inesperada

por parte dos mercados, etc.
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Segundo Porter (1985), estes acontecimentos ocasionais podem ser
oportunidades para o éxito de muitas empresas, sobretudo para aquelas que melhor
saibam transformar as situacdes ocasionais em oportunidades estratégicas e, estas, em
vantagens competitivas.

Muito embora Porter (1985) ndo considere o acaso como um factor directo determinante
da competitividade, o certo € que este factor influencia, de uma forma sensivel, as

forcas que constituem o determinante da competitividade.

5.5.3.2 — O papel do Estado

Porter (1985) chama a atencdo para o papel importante que os governos dos
estados podem assumir no determinante da competitividade, ndo s6 entre as empresas
mas também entre os paises, no plano internacional.

Conforme refere Barata (1995), o nivel de rivalidade é também influenciado
através da capacidade do poder politico para directa ou indirectamente, actuar sobre o
crescimento do sector e a respectiva estrutura de custos.

Em muitos casos o Estado actua como comprador e como fornecedor de bens e
servigos. Ao legislar pode impor limites a0 comportamento das empresas que actuem,
quer como clientes, quer como fornecedores. O Estado poderad afectar igualmente a
concorréncia através da referida legislacao ou da atribui¢do de subsidios.

Deste modo, Porter (1990) faz reflectir a accdo do Estado e do acaso ou
oportunidade estratégica, como factores influenciadores das forcas que determinam a

vantagem competitiva.
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Figura 30 — O Determinante da Competitividade Completo
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Industrias
Relacionadas e de
Apoio

Fonte: Porter, 1990, “The Competitive Advantage of Nations” p. 127

Por via dos fenomenos da globalizacdo da economia da informacdo e dos
capitais, assiste-se hoje a fuga de pessoas, capital e sedes das empresas para locais onde
0s governos dos estados respectivos atribuem mais subsidios, ou cobram menos
impostos, ou proporcionam outras vantagens economicas adicionais.

No estudo dos sistemas logisticos € necessario ter em conta estes aspectos relativamente
as vantagens competitivas das empresas e dos paises.

Um estudo empirico, levado a cabo em 1989, com empresarios americanos e

japoneses, mostrou que eles tinham percepgdes diferentres sobre qual seria a principal
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vantagem competitiva para a entrada no seculo XXI (CED, 1996a) e, apesar de ambos
0S grupos darem muita importancia a qualidade dos produtos, segundo 0s japoneses, a
vantagem competitiva® decisiva seria a capacidade de criar novos produtos e areas de
actividade. O tempo demonstrou, dado o sucesso inegavel da economia japonesa, que
eles tinham razdo, e, actualmente, um namero crescente de empresarios identifica a
capacidade para inovar e criar novos produtos como essencial a sobrevivéncia das suas
empresas e, ainda que seja claro que “[...] a competitividade engloba controlo de custos
e qualidade de produtos, o que verdadeiramente assegura o crescimento de uma empresa
é o desenvolvimento de uma linha exclusiva de produtos [...]” (CED, 1996).

Para sobreviver a este contexto agressivo as empresas precisam de demonstrar
flexibilidade, abertura & mudanca e grande capacidade de adaptacdo, qualidades que
podem adquirir através de um processo continuo de implementacéo de novas técnicas de
gestdo (CED, 1996b). Por outro lado, ainda que uma empresa tenha atingido a
necessaria flexibilidade para desenvolver novos produtos e a necessaria capacidade de
producdo para adoptar uma estratégia de exportacdo, necessita ainda de comunicar
efectivamente, com os potenciais consumidores, através da adop¢do de normas e
standards internacionais (CED, 1996c¢)

A Comissdo Europeia publicou em 2002 um conjunto de indicadores de
competitividade empresarial para o conjunto dos 15 paises pertencentes a UE, com o
objectivo de fornecer um quadro comum de analise que servisse de suporte a tomada de
decisdes coordenadas de politica empresarial. Neste relatério (European Commission,
2002), fornecia-se informacdo acerca da performance empresarial de cada um dos
Estados membros nas seguintes areas especificas: acesso ao financiamento, ambiente
administrativo e regulador, funcionamento dos mercados, inovacdo, empreendedorismo,
capital humano e acesso a tecnologias de informagéo e comunicagao.

As sete areas referidas por este relatorio sdo, sem ddvida, cruciais para o
dinamismo empresarial e para o0 seu crescimento sustentado, e refletem, acima de tudo,
0 conjunto de vectores considerados essenciais, pela Comissdo Europeia, como forma
de promover a competitividade empresarial, exactamente porque sdo, também estes 0s
factores em que se registam maiores divergéncias entre 0s paises membros da UE e,

como tal, sobre os quais € preciso actuar.

* Note-se o reconhecimento da importancia da aposta em vantagens de longo prazo (competitivas) e ndo
de curto prazo (comparativas).
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A competitividade de uma empresa pode ser deduzida pela eficiéncia e eficacia
com que 0s seus recursos sao empregues. De igual modo, o nivel de competitividade de
um pais pode ser apurado pela sua capacidade para aumentar a riqueza nacional, gerindo
activos e processos no plano doméstico, e a atractitividade e agressividade no plano
internacional (Freire, 1997).

Existem vérias propostas metodoldgicas no sentido de encontrar uma medida
suficientemente credivel para fazer comparag6es internacionais de competitividade. As
mais divulgadas s&o as seguintes:

The World Competitiveness Yearbook, promovido pelo IMD - Institute for
Management Development, Lausana, Suica;

The Global Competitiveness Report, promovido pelo World Economic Forum
(WEF), em parceria com a Universidade de Harvard
No conceito do IMD, a competitividade de uma nacéo € a capacidade de que ela dispde
para alcancar o crescimento econémico continuo a médio prazo, entendido este como
um periodo minimo de cinco anos. Dentro do mesmo conceito, o nivel de
competitividade de um pais é determinado pela conjugacdo de dois factores:

- a capacidade para aumentar a riqueza nacional, gerindo activos e processos no
plano doméstico; e,

- de acordo com a atractividade e a agressividade no plano internacional.

Reportado a 2003, o ranking do IMD do grupo dos paises e regides com mais de
20 milhdes de habitantes era liderado pelos EUA, Australia e Canada.

Os Estados Unidos da América é um dos raros paises que consegue ser simultaneamente
muito atractivo e muito agressivo, o que contribui para explicar a sua lideranca
competitiva a escala global.

Relativamente ao ano de 2005, segundo o ranking do IMD World Competitiveness
Yearbook, Lausanne, Switzerland, 2005, em geral sdo os seguintes paises por ordem
decrescente: EUA, Hong Kong, Singapore, Iceland, Canada, Finland, Denmark.
Portugal estava em 45°. lugar, tendo passado da posi¢édo de 39 em 2004 para 45 em
2005.

Dentro do grupo de paises com menos de 20 milhdes de habitantes, o 1° lugar é
ocupado pelo Hong Kong, seguido de Singapore, Iceland, Finland e Denmark. Portugal,
neste grupo de paises, ocupava o lugar 28, tendo passado da posi¢do 23 em 2004 para a
posicdo 28 em 2005, a frente da Grécia e da Eslovénia.
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O grupo dos paises e regides com mais de 20 milhdes de habitantes continuavam a ser

liderado pelos EUA, Australia e Canada.

O Livro Branco sobre Crescimento e Competitividade apresenta como grande
desvantagem da Unido Europeia a elevada taxa de desemprego. Paralelamente o
declinio das industrias tipicas da Revolucao Industrial (Inddstrias Pesadas, excesso de
capacidade produtiva, diferencas tecnologicas em relacdo aos Etados Unidos e ao Japao,
e a pressao competitiva dos mercados do Extremo Oriente, levam a que cada vez mais
seja necessario optar por estratégias de mercado global e a perspectivar novos modelos
econdémicos. O tamanho do mercado minimo necessario para justificar determinados
investimentos (fabricas de semi-condutores, linhas de montagem automdvel, etc.)
obriga a que as empresas procurem mercados internacionais para os seus produtos. Para
as empresas confrontadas com o imperativo da internacionalizagdo, as duas primeiras
decisdes a tomar sdo a escolha dos paises (mercados) e o0 modo de implantacdo a
adoptar, havendo que ter em conta diversos factores tais como:

- Potencial do mercado — factores demograficos, geograficos, econdmicos, tendéncia
de mercado, factores culturais e sociais, concorréncia e canais de distribuicéo.

- Regulamentacdo — barreiras a entrada, restricdes de precos, produtos e publicidade,
apoios oficiais e legislacgéo.

- Avaliacdo dos riscos politicos — estabilidade politica e institucional.

Estes factores irdo influir na estratégia de globalizacdo das empresas, passando esta por
férmulas ligeiras — parcerias, cedéncia de licenca (franchise), exportacdo — ou por

formulas pesadas — filiais a 100% e joint-ventures.

5.5.4 — Critérios para a medicdo da competitividade

A capacidade de uma empresa se mostrar competitiva assenta em trés vectores
essenciais de suporte que se prendem com a qualidade dos seus produtos/servigos, com
a sua aptiddo para associar a sua actividade a prestacdo de um servico que deve ser cada
vez mais completo e de acordo com o seu nivel de produtividade’. A produtividade,

ainda que ndo possa ser dissociada dos restantes elementos referidos, é um factor

” Aptiddo para reduzir custos, aumentar a qualidade e reduzir o tempo empregue na producéo de
determinado bem ou servico.
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dindmico essencial a uma empresa que queira tonar-se mais competitiva, dado que o seu
aumento depende, ndo apenas de factores técnicos e tecnoldgicos (equipamentos
tecnologicamente evoluidos) mas, também, da propria organizacdo da empresa
(descentralizacéo de tarefas, responsabilizacdo dos trabalhadores, ambiente e condig¢oes
de trabalho) e do grau de motivagdo dos seus trabalhadores (salarios compativeis com as
funcdes, satisfacdo pessoal e profissional).

Uma empresa € mais ou menos competitiva enquanto realidade de conjunto
(recursos, organizacdo, informacdo, gestdo, outputs) inserida numa envolvente, também
ela, mais ou menos competitiva (infra-estruturas, redes de informacdo, ambiente
regional, funcionamento da justica, qualidade da administracdo publica, sistemas de
salde, sistemas de educacdo e formacdo e sistemas cientificos e tecnologicos, por
exemplo), Mateus (2000).

A competitividade remete, assim, para uma logica inter-relacionada, que néo
pode ser encarada como permanentemente adquirida, Mateus et al.(1995):

- a competitividade € uma nocéo relativa, comparativa e dindmica, resultante de
inter-relacdes estabelecidas entre diferentes economias, sociedades e modelos culturais,
tendo presente o quadro competitivo onde cada empresa se insere;

- para se manterem competitivas numa economia que muda e onde a criacdo de
valor € fundamental, as organizacdes ndo podem manter-se numa logica de eficiéncia
estatica, mas terdo que ter, como objectivos essenciais, a simplificacdo das estruturas e a
flexibilidade, procurando encurtar os prazos de resposta ao mercado e diminuir a rigidez
dos processos produtivos (Melo, 2001):

- a competitividade s6 pode ser referida, seja na sua construcdo, seja na sua
avaliacdo, a um periodo mais ou menos longo (é um fenémeno mais estrutural do que
conjuntural, quer no plano da sua promocao, quer no plano dos resultados obtidos);

- a competitividade constitui um variavel pluridimensional: ndo é uma realidade
estritamente econdmica, nem se refere exclusivamente ao mundo empresarial (“tudo
somado sdo competitivas as empresas, economias e sociedades que aprendem mais
depressa e desenvolvem com maior qualidade a capacidade de utilizacdo do saber),
configurando-se, antes, como uma realidade sistémica resultante de processos
econdmicos, sociais e politicos complexos.

A competitividade &, por tudo isto, uma realidade de caracter multidimensional,

pelo que os seus multiplos indicadores de medida refletem uma base territorial (pais,
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regido), uma abrangéncia econdmica (industria, empresa e produto) e trés dimensdes de
utilizacdo: enquanto potencial, enquanto resultado e como processo (Guerra, 1998).

Falar de competitividade enquanto resultado significa utilizar indicadores que,
em si mesmos (lucro, quota de mercado, saldo da balanca comercial, etc.), ignoram o
grau de sustentabilidade da propria competitividade, uma vez que dificilmente permitem
incluir na sua medicdo 0s aspectos responsaveis pelo seu incremento (qualidade,
produtividade, rapidez e prazos de resposta, satisfacdo de gostos e exigéncias de
clientes) e ndo captam a regeneracdo e manutencdo da competitividade potencial. De
facto, a competitividade enquanto resultado corresponde a traducdo quantitativa do
resultado final do processo produtivo, embora a sua analise deva ser encarada com as
devidas reservas, uma vez que a sua utilizacdo como indicador da competitividade de
uma empresa ignora um aspecto essencial da sua propria competitividade: a necessidade
de ultrapassar os resultados obtidos e atingir os objetivos que, dadas as caracteristicas
produtivas e técnicas da empresa (e dos concorrentes), podem (e devem) ser
potencialmente obtidos.

Por outro lado, falar de competitividade potencial significa utilizar indicadores
(preco de inputs, em particular os salarios, custos unitarios de producéo, etc) que nada
dizem sobre a competitividade enquanto resultado, dadas as constantes alteragdes
tecnologicas, produtivas e sociais, responsaveis pela mutacdo repentina das habituais
relacdes de producdo. A sua utilizagdo como indicador de competitividade também esta
sujeita a restricbes, uma vez que 0s objectivos definidos com base em relagdes
produtivas tedricas ndo incluem aspectos qualitativos (organizacionais, motivacionais),
largamente responsaveis pela competitividade empresarial.

Finalmente, as medidas qualitativas de gestdo da competitividade ou do processo
competitivo, que pretendem colmatar algumas deficiéncias identificadas na sua
medicg&o, enquanto resultado e potencial, visam a melhoria da performance da empresa
ou 0 aumento do seu potencial competitivo (infraestruturas, qualificacdo do capital
humano), embora ignorem a comparacdo do fendmeno do ponto de vista nacional,
industrial ou empresarial.

Relacionada com a competitividade temos a produtividade que no seu sentido
mais amplo € definida pela relagdo entre uma certa medida de producdo e uma outra
medida correspondente aos factores utilizados, ou seja,

Produtividade = Outputs/Inputs
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As unidades utilizadas na medida da produtividade para 0s outputs podem ser,
por exemplo: receitas geradas, bens produzidos ou clientes servidos; para o0s inputs
podem ser: fundos investidos, horas de maquina utilizadas ou horas de mé&o-de-obra
utilizadas. Nas discussdes sobre produtividade entre paises ou industrias, a medida mais
comum € a quantidade de bens e servigos produzidos por hora de trabalho (Chase e
Aquilano, 2001). Assim, aumentar a produtividade consiste em produzir mais por hora
de trabalho ou produzir o mesmo em menos tempo de trabalho.

Um sistema logistico pode ser encarado como um grupo de actividades cujo
objectivo é converter um conjunto de inputs num outputs de valor para
cliente/consumidor. Essa conversdo integra, naturalmente, os atributos de tempo, lugar e
quantidade. Neste contexto, a produtividade em logistica acaba por se tornar no output
por unidade de input logistico, que se representa através do racio que se segue:
Produtividade = Output/Input, ja referido anteriormente.

A produtividade no sistema produtivo deve ser gerida com eficiéncia (fazer as
coisas de forma certa, com 0 minimo de recursos) e com eficacia (fazer as coisas certas,
com os melhores resultados), de modo a permitir as empresas obterem vantagens
competitivas pelo custo ou pela diferenciacao.

Uma empresa é mais eficiente que outra quando faz 0 mesmo com menos recursos.
Uma empresa é mais eficaz que outra quando faz 0 mesmo mas apresenta melhores

resultados.  Figura 31 — A produtividade no sistema produtivo
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Fonte: Carvalho, J.Eduardo(2004), p. 17
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Segundo Carvalho, J.Eduardo (2004) a capacidade competitiva de uma empresa
estd implicitamente relacionada com a performance da produtividade dos factores
produtivos e com o incremento da inovacéo.

Este autor apresenta as varias dimensdes relacionadas com o conceito de produtividade,
designando-a pela visdo octogonal da produtividade, querendo com isso significar o
tratamento simultdneo de oito perspectivas sobre o conceito centrado em diferentes
tematicas: valor, rentabilidade, competitividade, trabalho, tecnologia, remuneracao,

stakeholders e pessoas, traduzidas na representacdo geométrica da figura seguinte.

Figura 32- Viséo octogonal da produtividade
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Fonte: Carvalho, J. Eduardo(2004), p. 15
A competitividade pode ser definida como a capacidade de produzir os bens e servigos

em concorréncia internacional, de forma que resulte um aumento sustentado, no tempo,

do nivel de vida dos cidadaos.
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H& uma correlacdo estreita entre produtividade e a competitividade, traduzindo-se as

melhorias de produtividade em melhorias de competitividade®.

5.5.5. — Componentes e factores da competitividade e respectivas estratégias.

Segundo Carvalho, J. Eduardo (2004), as componentes essenciais da
competitividade empresarial, para além da produtividade, sdo a qualidade e a inovagéo:

a qualidade é a componente cultural da empresa. Implica que todos os
trabalhadores, a todos niveis de estrutura e do processo produtivo, assegurem o melhor
desempenho das funcdes e tarefas que executam, com o proposito do objectivo comum
da organizacéo e ndo apenas do seu posto de trabalho;

a produtividade é a componente racional da empresa. Visa a melhoria
combinada da eficacia (aquilo que se produz) com a eficiéncia (a forma como se
produz);

a inovagdo é a componente de adaptacdo permanente ao contexto tecnoldgico

emergente.

Para além das componentes da competitividade referidas, hd a considerar trés
factores de competitividade:

a tecnologia — potencialidade de conhecimentos cientificos e empiricos
susceptiveis de aplicacdo na melhoria dos produtos e dos processos — encontrar-se no
fornecedor (pode-se comprar ou copiar);

0 know-how — esta contido nos procedimentos e regras de actuacdo, geralmente
inscritos em manuais de organizacdo e métodos — encontra-se na empresa: € a sua
reserva de experiéncia.

a competéncia — corresponde a trilogia: saber-saber, saber-fazer, saber-estar

profissional — é a pertenca das pessoas ao servico das organizaces em que trabalham.

Tendo em conta o referido anteriormente as empresas para sobreviver, manter

e/ou melhorar a competitividade podem desenvolver quatro estratégias—tipo:

8 Capacidade de produzir os bens e servicos em concorréncia internacional, de forma que resulte um
aumento sustentado, no tempo, no nivel de vida dos cidad&os.
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a) Estratégia de reducdo de custos

Neste tipo de estratégia os empresarios optam por reduzir os custos salariais
recorrendo a utilizacdo de méao-de-obra barata, através da dispensa e da
simplificacdo dos postos de trabalho, a subcontratacdo, emprego temporério e
tempo parcial e ainda a deslocalizacdo das instalacfes da empresa para regides

ou paises com custos salariais reduzidos.

b) Estratégia tecnocéntrica
Neste tipo de estratégia, as novas exigéncias de competitividade tém uma
solugéo técnica, investindo em novas tecnologias de informacdo e comunicagéo

para melhorar a produtividade, a qualidade e a flexibilidade técnica.

c) Estratégia lean production

Este tipo de estratégia pressupde que a competitividade depende ndo apenas de
novos equipamentos, mas também, e, sobretudo de capacidades especificamente
humanas, dificilmente ou ndo formalizaveis, tais como :

- resposta rapida a situacdes imprevistas;

- realizagéo de tarefas variadas;

- resolucdo de problemas na sua complexidade,

- criatividade, com sugestdes para melhorar os produtos e 0s processos.

d) Estratégia antropocéntrica

Este tipo de estratégia, inspirada na abordagem sociotécnica, visa a melhoria da
competitividade das empresas e da qualidade de vida no trabalho, apostando na
integracdo de tecnologias avancadas, nos recursos humanos qualificados e nas
organizagdes descentralizadas e participativas.

Nesta estratégia a aposta é feita, sobretudo, nos recursos humanos qualificados e
polivalentes capazes de tirarem proveito dos novos equipamentos versateis. O
equipamento é uma ferramenta de informagéo e de organizacdo que o homem
pode e deve explorar melhor. A tecnologia ndo substitui o homem, antes

aumenta o seu poder e a sua eficacia.
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No artigo “The Produtivity Paradox”, escrito por Skinner,W.(1986), este autor

defende que a melhor estratégia para melhorar a produtividade € conseguida investindo
em equipamento para aumentar a qualidade do produto e na resposta ao mercado.
Os factores chave da competitividade ja ndo sdo os custos directos ou os factores de
producéo, sendo antes a qualidade da formacédo e treino dos quadros, a eficiéncia da
organizacdo, a capacidade de inovar em processos, 0 investimento em Investigacdo e
Desenvolvimento e sua aplicacdo industrial, a fuidez de condicBes sob as quais 0s
mercados operam, a disponibilidade de infra-estruturas de servigos competitivos, a
qualidade do produto e a forma como as estratégias empresariais conseguem integrar e
prever as consequéncias de mudancas na sociedade. Dosi et al. (1991) refere estes
factores como geradores de vantagens comerciais absolutas, sobrepondo-se as vantagens
comerciais comparativas decorrentes de eficiéncia relativa, no refor¢co da vantagem
competitiva das nagoes.

A capacidade de modificar os seus produtos ou servicos de acordo com as
necessidades dos clientes permite as empresas garantir vantagens na sua
comercializacdo, através da diferenciacdo por factores distintos do preco final. A
prépria relacdo entre clientes e fornecedores (fluidez de condigbes de operacdo dos
mercados) adquire uma dimenséo critica ao ser perspectivado um mercado cada vez
mais dependente de produtos concebidos para nichos de mercado e ndo para consumo
de massas (OCDE, 1992)

5.5.6 — Impactos financeiros da logistica

A crescente competitividade que se faz sentir no mundo empresarial, aliada ao
objectivo principal de cada empresa — maximizacao do valor, para o accionista, para o
cliente e para a prdpria organizacdo — faz com que a logistica tenha um papel cada vez
mais importante no seio de uma organizacdo e na busca daquele objectivo (Carvalho,
J.C. e Dias, E.B., 2004).

Efectivamente, se por um lado, se torna indispensavel reduzir os custos de modo
a obter margens elevadas, maximizando assim os resultados, por outro, esta reducdo ndo
poderd comprometer o nivel de servico prestado a que os clientes/consumidores estéo
habituados, pois podera reflectir-se negativamente nas vendas da empresa diminuindo

os proveitos. E na gestio deste trade-off que aparece a logistica, cujo objectivo, entre
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outros, € a reducdo dos custos, tendo sempre presente a Optica de servigo total ao
cliente/consumidor.

A natureza cross-funtional da logistica permite que esta interaja e colabore com
as diversas areas tradicionais da empresa. Esta caracteristica conduz a que uma decisdo
tomada ao nivel do sistema logistico venha a repercutir-se em todas as outras areas,
nomeadamente na area financeira. Este efeito, é talvez aquele com mais visibilidade e
ao qual os accionistas ddo mais importancia. Pois a tomada de qualquer decisdo é
apoiada, principalmente, na perspectiva financeira. Daqui podemos concluir que a
logistica, quando bem gerida, contribui para um aumento do valor dos indicadores
econdémicos e financeiros. A logistica aparece assim como uma arma estratégica atraves
da qual se conseguem melhores resultados financeiros, melhorando assim a situacdo
global da empresa.

O contributo da logistica para a maximizagdo do lucro passa pelo aumento dos
proveitos através da melhoria do nivel de servigo ao cliente/consumidor e pela reducéo
dos custos do aumento de eficiéncia das actividades logisticas.

Para a minimizacdo de activos, a logistica contribui com a reducdo dos niveis de
existéncias através da gestdo de stocks, com o recurso ao outsourcing para actividades
intensivas na utilizacdo de activos e que ndo facam parte do core business da empresa e
com a opcao pelo aluguer de instalagdes e equipamentos em vez da sua aquisi¢ao.

De notar que, a contribuicdo da logistica para a melhoria da situagdo econémica
e financeira da empresa ganha mais relevo quando aplicada de uma forma integrada.
Através do conceito de logistica integrada, as actividades logisticas deixam de ser vistas
de uma forma isolada e passam a fazer parte de um sistema integrado: sistema logistico
integrado.

Esta visdo tem subjacente o conceito de sinergia, ou seja, o valor do conjunto é
maior do que a soma das partes. Isto significa que se gerirmos separadamente cada uma
das actividades logisticas iremos obter resultados inferiores aos que obteriamos se
gerissemos as actividades como um todo (sistema logistico integrado), pois gerindo-as
separadamente néo teremos a percepc¢ao dos impactos de uma nas outras actividades.
Realizando uma gestdo integrada existe, naturalmente, a avaliacdo dos impactos das
politicas a realizar em cada uma das areas logisticas sobre as restantes areas. Neste
contexto, surgirdo trade-offs que terdo de ser geridos.

O trade off entre a gestdo de stocks e a gestdo do transporte é um dos exemplos
que surge quando se realiza uma gestdo integrada. Esforcos para reduzir os niveis de
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stock irdo reduzir também os custos dos stocks, mas poderdo conduzir a um aumento de
encomendas, 0 que proporcionara um aumento nos custos totais de transporte. Assim, as
aproximacdes logisticas terdo de balancear os custos de transporte com o0s custos dos
stocks, 0 ganho ou perda de visibilidade e seus impactos, e, em cada circunstancia e
para cada problema, medir efectivamente como gerir cada trade-off.

O trade-off transporte/stock € um dos exemplos mais interressantes quando se
gere integradamente o sistema logistico. O custo, a utilizacdo do activo, a produtividade,
o tempo e a qualidade (satisfacdo do cliente), sdo aspectos que, para além de
constituirem bons indicadores de performance, sdo capazes de ajudar o gestor a decidir

sobre aquele tipo de situacdes.

Um sistema logistico eficiente permitira, simultaneamente, um aumento dos
proveitos e uma diminui¢do dos custos (pessoal, amortizacGes, FSE - Fornecimentos e
Servigos Externos-, financeiros, extraordinarios) e do Activo (existéncias e
imobilizado), reflectindo-se num aumento da margem e na rotacdo do Activo, e

proporcionando, assim, um aumento significativo no ROI.(Return On Investment).

Uma das formas de estudar a influéncia da logistica na competitividade das
empresas € entender como a sua aplicacdo pode melhorar os resultados financeiros de
uma empresa, realcando os impactos financeiros das actividades logisticas na
demonstracdo de resultados em termos de proveitos e custos, determinando assim o
resultado liquido do exercicio e nas contas do balan¢o, documento onde se compara 0
activo com o passivo de modo a conhecer o valor do capital préprio. Recorrendo ao ROI
permite avaliar os impactos da logistica na rendibilidade dos capitais investidos. O ROI

compara o resultado liquido com os capitais utilizados, ou seja, com o activo total.

Re sultado.liquido
Activo.total

ROI=
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Vejamos o0 seguinte exemplo do impacto no ROI que passa de 10% para 16% em
consequéncia da reducdo de custos, das existéncias e do imobilizado:

Figura 33 — Impacto da logistica na competitividade

A- Situacdo actual da empresa

Proveitos - 2.000
] Lucro - 300
Custos - 1.700
ROI
Imobilizado - 2.500 / 10%
+
Existéncias - 350
Activo Total - 3.000
+
Dividas a Receber — 100
+
Depositos e caixa — 50
B- Situacdo da empresa apds gestao das infra-estruturas
Proveitos - 2.000
) Lucro - 400
Custos - 1.600
ROI
Imobilizado - 2000 / 16%

+

Existéncias —250

Activo Total - 2.500

+

Dividas a Receber - 100

+

Depdsitos e caixa — 50
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Finalmente, convem realcar que, ao contrério do que acontecia hé uns anos atras,
a logistica é actualmente encarada como um dos factores decisivos no desenvolvimento
das empresas. Num mercado, cada vez mais global e competitivo, o grande desafio da
logistica passa pela boa relacdo entre o fornecedor e o cliente, de forma a atenuar os
custos e a aumentar a eficiéncia da cadeia de abastecimento. O segredo do sucesso de
uma empresa de distribuicdo esta na logistica. Se esta for utilizada de forma inteligente,
a empresa sabera servir melhor, reduzir custos, diferenciar, competir e fidelizar clientes
e consumidores. Assim, a logistica tem vindo a dar um bom contributo para a

competitividade das empresas, sobretudo nas comerciais
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CAPITULO 6 - AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO

Como dissemos no inicio, o objectivo desta investigacéo é avaliar a influéncia da
logistica na competitividade das empresas grossistas do sector alimentar nos ultimos
anos.

Assim, vamos apresentar uma revisdo da literatura sobre a evolucdo que se tem
verificado na aplicacdo das medidas de avaliacdo de desempenho, quer no ambito geral,
quer no ambito logistico, e a escolha de uma série de critérios e indicadores de
desempenho, aplicdveis na parte empirica desta investigacdo, quando se proceder a
elaboracdo do questionario.

6.1 — Introducéo

No dltimos anos tem-se assistido a uma série de alteracdes, designadamente, a
globalizagdo dos negdcios pelo continuo encurtamento do ciclo de vida dos produtos,
pela maior concorréncia no mercado e surgimento de novas prioridades competitivas,
que tém contribuido para realcar a importancia da logistica, quer como vantagem
competitiva (Carvalho e Dias, 2000; Christopher, 1998), quer como uma estratégia
crucial, ndo s6 para a satisfacdo dos clientes (Tracey, 1998), mas também para 0 sucesso
das empresas (Bowersox,1990).

Esta importancia crescente conquistada pela logistica e o facto de esta exercer as
suas fungbes sobre um conjunto de elementos que tém influéncia na gestdo, tem levado
a que haja uma preocupacdo, cada vez maior por parte dos gestores das empresas, no
sentido de procurar saber como acompanhar e controlar o desempenho logistico, tendo
em vista a melhoria dos seus processos, designadamente em termos de reducdo de
custos e melhoria do servico ao cliente, para que as empresas sejam cada vez mais
eficientes e rentaveis e, portanto, mais competitivas.

Na prética, pode acontecer que nem sempre a implementacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho logistico resulte, por razbes de véaria ordem. Isto acontece
porque: (1) as medidas de avaliacdo usadas encontram-se muitas vezes desfazadas com
a estratégia da empresa; (2) as medidas utilizadas sdo insuficientes, porque nem sempre
medem todos os aspectos dos inputs e outputs logisticos; (3) falta de comparabilidade
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entre as medidas; (4) escolha incorrecta das escalas; e (5) surgimento de erros de

medicéo.

6.2 — Medidas de desempenho na logistica

Da anélise da literatura sobre as medidas de desempenho logistico, aplicadas na
avaliacdo de desempenho geral das empresas, verificamos que, ao longo dos tempos
foram utilizadas diversas medidas. No inicio, fins do século 19 até a década 80 do
século 20, a énfase ia para a utilizacdo de medidas financeiras, designadamente, para o
lucro, o retorno sobre o investimento (ROI) e a produtividade. Estas medidas, de
caracter financeiro e contabilistico, apresentam uma fraca ligagdo com as metas
estratégicas das empresas tornando-se, para alguns dos autores, irrelevantes para a
tomada de deciséo.

Em termos logisticos, as medidas de desempenho tradicionais apresentam-se
também inadequadas em virtude de o agrupamento dos custos em categorias agregadas
ndo permitir, nem uma analise detalhada dos referidos custos, nem a revelacdo dos
trade-offs que podem existir dentro do sistema logistico (Christopher, 1998). Por outro
lado, o sistema financeiro-contabilistico tradicional tornou-se obsoleto e inadequado,
face a natureza cross-funcional da logistica, ao ndo permitir a identificacdo dos
impactos desta sobre os diversos custos das diversas fun¢Ges organizacionais que sao
atravessadas pela logistica (Christopher, 1998). Por outro lado, medidas como o lucro, o
retorno no investimento e a produtividade, comecam a tornarem-se obsoletas face a
novos desenvolvimentos competitivos e ambientais que exigem condi¢bes mais
exigentes, tais como: (1) préaticas de Just-in-Time; (2) adopcdo de estratégias de
integracdo da cadeia de abastecimento; (3) maior conhecimento das necessidades dos
clientes; (4) implementacdo de novos métodos de planeamento da producéo, e (5) maior
énfase na parte operacional em detrimento da financeira (Trilog, 1999).

As medidas na avaliacdo de desempenho logistico evoluiram de acordo com as fases de
desenvolvimento da logistica, ao longo das ultimas décadas.

Assim, durante década 60 a logistica era apenas vista como distribuicdo, o desempenho
logistico era avaliado, praticamente, em termos de custos de producao (Keebler, 1999).
Na década 70, motivado principalmente pelo aumento da concorréncia, para alem dos
custos de producdo, os custos com as existéncias comecaram também a alcancar um
lugar de destaque na avaliacdo do desempenho logistico das empresas. Na década de 80,
devido a desregulamentacdo dos transportes e a dispersdo geogréfica dos clientes, o0s
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custos de transporte passaram a ter um peso consideravel no orcamento das empresas,
pelo que esta medida de desempenho passou a ser bastante utilizada (Trilog, 1999).

Na década 90, com a descoberta da verdadeira importancia da logistica e da poderosa
arma competitiva que esta representa, o desempenho logistico era interpretado pela
motivacdo e satisfacdo dos membros da empresa e pela capacidade de resposta e de
adaptacdo dos recursos humanos afectos a logistica. Passaram a utilizar-se
fundamentalmente os custos de distribuicdo e os custos logisticos totais.

No inicio deste milénio, em que a tendéncia se orienta no sentido de as medidas de
desempenho incidirem sobre toda a cadeia de abastecimento numa perspectiva de
integracdo de parceiros, algumas das medidas referenciadas em trabalhos de
investigacdo no ambito da logistica, sdo: a satisfacdo dos clientes, os custos logisticos, a
qualidade, o servico ao cliente, a eficiéncia, a produtividade, a taxa de rotacdo de stocks
e a flexibilidade.

Seguidamente, analisam-se individualmente algumas das medidas de desempenho, mais

referenciadas nos trabalhos de investigacéo.

6.2.1 — Servico ao cliente

A medida de desempenho servico ao cliente apresenta-se como a mais utilizada
na avaliacdo de desempenho da logistica. Sendo a finalidade central de qualquer sistema
logistico a satisfacdo dos clientes/consumidores, o desempenho do servigo aos clientes é
muito importante, quer para melhoria da produtividade, no contexto logistico (Lambert
e Stock, 1999), quer para o aumento da competitividade dos mercados logisticos em
todo o mundo (Harding, 1998), quer ainda para a fidelizacdo dos clientes (Lambert e
Burduroglu, 2000).

Esta medida tem sido utilizada para a avaliacdo de desempenho na &rea logistica
em varios tipos de empresas, designadamente em empresas industriais, grossistas e
retalhistas. De acordo com Carvalho, J.C., 2004, a disponibilidade é um dos factores
mais importantes no servico de cliente. Mas, a disponibilidade €, em si mesmo, um
conceito bastante complexo, que sofre o impacto de uma infinidade de factores que,
juntos, dao origem ao servico de cliente. Estes factores incluem, por exemplo, a
frequéncia e a fiabilidade das entregas, os niveis de stock e o tempo consumido no ciclo
de encomenda. Ou seja, 0 servico ao cliente é determinado pela interac¢do de todo um
conjunto de factores que tornam os produtos e 0s servicos disponiveis para 0s mercados
de destino.
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Os indicadores de desempenho de servi¢o ao cliente encontrados na literatura
estdo relacionados com o produto (disponibilidade do produto, ruptura de stocks, prego
do produto e evolucdo do volume de vendas ao longo do tempo), com as entregas
(frequéncia das entregas, lead time das entregas, fiabilidade das entregas, e percentagem
das mesmas sem problemas de qualidade), com as encomendas (procedimentos com as
encomendas, percentagem de encomendas entregues dentro do prazo, erros de
expedicdo, tempo do ciclo de encomendas, numero de encomendas devolvidas e
percentagem de encomendas completas) e com a qualidade (numero de queixas dos
clientes, numero de encomendas devolvidas, percentagem de facturas sem erros,
qualidade da informacdo e rapidez de resposta as encomendas).

O servico ao cliente, sendo uma das medidas mais visiveis aos olhos dos
principais beneficiados dos servigos logisticos, ou seja dos clientes/consumidores,
merece, por isso, uma atencdo especial por parte das empresas. Neste sentido, estas
devem apostar em melhorar o servico prestado aos clientes recorrendo a utilizacdo de
técnicas de gestdo de stocks que aumentem a disponibilidade dos produtos, bem como a
sistemas de comunicacdo e transportes de encomendas que propocionem tempos de
ciclos de encomendas mais consistentes e curtos (Lambert e Stock, 1999). Assim, as
empresas conseguirdo precos mais competitivos, maior qualidade e variedade para os
seus produtos, bem como uma melhor informagéo e maior frequéncia das encomendas.
Muito embora nos pareca que 0 servico ao cliente esteja mais directamente ligado a fase
de pos-transacgdo, a verdade € que os diversos elementos que constituem o servico ao
cliente, na sua versdo completa, podem ser encontrados antes da realizagdo da
transaccdo e até durante a propria transacgéao.

Assim, Carvalho, J.C., 2004, seguindo o raciocinio da teoria dos custos de
transacg@o na empresa, considera que o servigo ao cliente pode ser examinado em trés
Opticas distintas: a) elementos de pré-transaccao; b) elementos de transac¢do e c)
elementos de pos-transaccéo.

Os elementos de pré-transaccdo do servico ao cliente/consumidor estdo relacionados
com 0s programas da propria empresa em termos de politica de servigo, adequacdo da
estrutura organizacional e com a flexibilidade do sistema.

Os elementos de transac¢do compreendem as variaveis de servico ao cliente
directamente envolvidas no desempenho da funcdo de distribuicdo fisica, como a

fiabilidade, a duragéo, o custo e a qualidade da entrega do produto/servico.
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Os elementos de pos-transaccdo sdo geralmente aqueles que amparam 0
produto/servico enquanto ele estiver em utilizagdo, como por exemplo, a garantia do
produto, os servicos de assisténcia técnica e 0s consumiveis, 0s procedimentos para
reclamacdes do cliente e 0s mecanismos de substituicdo desse mesmo produto.

A figura seguinte enumera alguns dos elementos transaccionais no contributo

para o servico ao cliente.

Figura 34 — Opticas de analise do servico ao cliente

Elementos de pré-transaccao

—| 1. Politica transaccional documentada
2. Estrutura organizacional

3. Agilidade do sistema

4. Gestéo dos servigos

Elementos de transaccgéo

1. Nivel de ruptura de stocks

_ 2. Informacdo sobre encomendas

Servico ao 3. Elementos do ciclo de encomenda
cliente 4. Carregamentos

5. Fiabilidade do sistema

6. Conveniéncia das ordens de encomenda

7. Substituicdo do produto

Elementos de pds-transaccao

1. Instalacdo, garantia, alteracdes,
reparacdes, substituiveis

2. Tracabilidade do produto

3. Reclamacdes do cliente, queixas,
retornos

4. Reparacao temporaria do produto

Fonte: Carvalho, J.C., A Logica da Logistica, 2004, p.72

Elevados niveis de competitividade geram, na maioria dos mercados,
necessidade de medicdo do desempenho logistico, normalmente por via do acréscimo
comparado com o servico prestado. Essa medicdo pode fazer-se tendo em conta o output
e 0 input da empresa e do sistema logistico e pela comparacdo com sistemas

empresariais externos, através do benchmarking a concorréncia, comparando com 0s
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que conseguem melhores performances. De salientar que ndo sdo apenas 0s produtos e
0s servicos que devem ser medidos e comparados, como outputs, mas tambeém, os
processos que estao na sua origem.

Quando se envereda por um caminho de benchmarking competitivo, envolve-se
a empresa, os fornecedores e os clientes/consumidores, devendo ter em conta alguns
elementos, quer do lado dos fornecedores quer do lado do mercado, a saber:

Do lado dos fornecedores deverdo ter-se em atencdo alguns elementos como a qualidade
dos produtos/servicos, a pontualidade das entregas, 0s niveis de preco e sua flutuagéo, e
a disponibilizacdo de produtos e servicos

Do lado mercado devera ter-se em atencdo 0S Servigos que acrescentam valor e que é
encarado por aquele como realmente capaz de oferecer e de se distinguir da
concorréncia pelas caracteristicas de mais e melhor servigo.

Da andlise a medida de desempenho no servigo ao cliente constatamos a
existéncia de uma grande quantidade de indicadores de desempenho passivel de
utilizacdo, quer na fase de pré-transaccéo, quer na fase de transacgéo e pds-transaccao.
Na fase de pré-transac¢do podemos encontrar os seguintes indicadores de desempenho
do servigo ao cliente: (1) aviso da indisponibilidade do produto; (2) qualidade das
vendas; (3) acompanhamento do nivel de stocks dos clientes; comunicacéo das datas de
entrega: (4) disponibilidade de stocks e (5) tempo de resposta a perguntas dos clientes.

Na fase de transaccdo, o servico de cliente pode ser traduzido através dos
seguintes indicadores: (1) conhecimento das encomendas; (2) modalidades de crédito
oferecidas; (3) tratamento das questdes levantado pelos clientes; (4) encomendas
urgentes; (5) frequéncias de entregas; (6) entregas dentro do prazos e (7) informagéo
sobre o estado da encomenda.

Na fase de pds-transaccdo, podemos encontrar os seguintes indicadores de
desempenho: (1) rigor da facturacdo; (2) numero de devolucées (Christopher, 1998); (3)
qualidade das embalagens (Lambert, Stock e Ellram, 1998); (4) queixas dos clientes e
(5) percentagens de exigéncias contempladas e feitas pelos clientes (Duijker, 1990).

Dos possiveis indicadores de desempenho, relacionados com 0 servico ao
cliente, cabe a gestdo de cada empresa decidir quais os indicadores a adoptar no seu

Caso.
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6.2.2 — Custos logisticos

Apesar da diminuicdo que se tem feito sentir no peso dos custos logisticos,
sensivelmente a partir da decada de 80 devido a reestruturacdo das empresas, bem como
ao seu downsizing (Daugherty, Ellinger e Gustin, 1996), estes representam uma
importante rubrica a ter em conta, aquando da avaliacdo do desempenho logistico. Isto
porque os custos logisticos totais podem representar, dependendo do tipo de empresa,
da area geogréafica em questdo e do peso dos produtos e materiais, entre 5 e 35% das
vendas totais (Bowersox e Closs, 1996).

Os indicadores de desempenho dos custos logisticas mais referenciados na
literatura sdo: custos de armazenagem, custos de transporte, custos administrativos,
custos com o processamento das encomendas, custos com a mdo de obra directa
(Bowersox, 1995). Outros autores, apresentam alguns indicadores de desempenho dos
custos logisticos agrupados em custos operacionais e em custos de capital (Carvalho et
al., 2001). Os custos operacionais incluem a forga de trabalho, arrendamento de espacos
nos escritérios, armazenamento e movimentacdo, aluguer de veiculos e outros
equipamentos e frota de transporte, entre outros. Os custos de capital incluem o custo de
oportunidade da empresa ao investir em activos, designadamente em infra-estruturas
fisicas, equipamentos de transporte, de comunicacdo e de movimentacdo de materais,
entre outros. Os custos logisticos totais sdo 0 somatorio dos custos operacionais mais 0s
custos de capital.

Da anélise da literatura foi possivel identificar varias correntes de opinido,
particularmente mais duas, além das ja referidas anteriormente, sobre o objecto da
incidéncia dos custos logisticos: Uma, que considera que os custos logisticos totais
correspondem o somatorio verificado em cada uma das actividades logisticas, numa
Optica de providenciar servico ao cliente (Christopher, 1998; Dias, E.B., 1999). Uma
outra corrente, preconizada por Carvalho (1995), e inserida na Optica processual,
defende a determinagdo dos custos logisticos por processos, por produtos, por segmento
de mercado, por tipo de cliente, ou por cadeia de abastecimento.

Seja como for, 0 que interessa € que as empresas conhecam com profundidade e
rigor 0s seus proprios custos logisticos de maneira a poderem estabelecer metas e
objectivos realistas, transportando assim 0s ganhos para a cadeia de abastecimento
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considerada com um todo. Neste caso, as outras empresas - tanto a montante como a
jusante - tém oportunidade de adquirir conhecimento dessas praticas, e, desta maneira,
reduzir também os custos logisticos, contribuindo assim para a competitividade da

cadeia no seu conjunto.

6.2.3 — Tempo

O tempo é a variavel critica das empresas da década passada, bem como a
variavel critica da competitividade para os préximos anos (Carvalho at al., 2001).
O tempo é considerado um dos atributos da logistica (Lambert e Stock, 1999). Como
medida de avaliagdo de desempenho logistico, representa também um dos atributos
logisticos mais referenciados, encontrando-se grande parte dos seus indicadores
associados com outras medidas de avaliagdo de desempenho, como sejam 0 Servigo ao
cliente, a qualidade e a produtividade. Os indicadores de desempenho mais encontrados
sdo: entregas/recepcdo dentro do prazo, tempo de resposta, tempo do ciclo das

encomendas, lead time das entregas e rapidez de resposta as encomendas.

6.2.4 — Qualidade

A qualidade como medida de desempenho logistico é encontrada na literatura
através dos seguintes indicadores: percentagem de encomendas perfeitas, entrega de
encomendas dentro do prazo, rigor da informacédo disponivel, ndo existéncia de ruptura
de stocks, danos causados nas encomendas, nimero de devolugdes, custos com a
obsolescéncia de produtos e custos com as devolucdes e com as falhas de servicos
(Azevedo, S.M.,2003).

O indicador de qualidade por exceléncia é o que exprime a percentagem de
encomendas perfeitas (perfect order). As encomendas perfeitas, segundo Bowersox e
Closs (1996), séo aquelas que séo entregues completas, na data previamente acordada,
acompanhadas da documentacdo correcta e em condigdes perfeitas. Carvalho et al.,
(2001:67) sdo mais explicitos ao considerar que a perfect order € constituida pelos
seguintes elementos: disponibilidade de produtos, exactiddo na recepc¢dao da encomenda,
no picking, na producéo, exactiddao atempada da encomenda e entrega atempada da
mesma, qualidade na entrega, exactiddo da documentacdo, qualidade do servigo,
exactiddo na facturacdo e exactiddo na transaccdo financeira conforme o quadro na

pagina seguinte:
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QUADRO 6 - PROCESSO DE CONSTRUGCAO DE UMA PERFECT ORDER

Indicador relativo a cada tarefa no

processo de entrega

Descricao

Disponibilidade dos produtos

Produtos disponiveis para satisfazer todas as linhas da

nota de encomenda

Exactiddo na  recepgdo da

encomenda

As encomendas entram no sistema com as linhas e as
guantidades correctas (sequéncia de producdo make-to-
stock)

Exactiddo no picking

Todos os itens da encomenda sdo separados nas

guantidades correctas

Exactiddo na producéo

Todos os itens produzidos nas quantidades correctas e
com qualidade (sequéncia de producdo make-to-order ou

assemble-to-order)

Exactidao atempada da encomenda

Todos os itens expedidos no tempo correcto para ao

cliente

Entrega atempada da encomenda

Os produtos entregues no tempo correcto no cliente

Qualidade na entrega

Todos os produtos entregues ndo se encontram defeituosos

ou danificados (incluindo paletes)

Exactiddo da documentacéo

Toda a docomentacdo esta correcta, incluindo as advance

shipping notices (ASNS) e as notas de entrega

Qualidade do servigo

Todas as solicitagbes do cliente sobre o estado da
encomenda sdo tratadas com cortesia e capacidade de

resposta.

Exactiddo na facturagéo

A encomenda é correctamente facturada de acordo com as
condigdes comerciais acordadas (preco e condigbes de

crédito)

Exactiddo na transaccao financeira

O pagamento € correctamente registado no sistema

Fonte: Carvalho et al., Auditoria Logistica-Medir para Gerir, Edi¢cdes Silabo, Lisboa,

2001, p.68.
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6.2.5 — Satisfacdo dos clientes

A finalidade central de qualquer sistema logistico é a satisfagdo dos
clientes/consumidores (Carvalho, J.C.,2004). Mais, segundo Dias, J.C.Q.,(2005), a
razdo de ser do proprio sistema logistico, é servir e servir bem, ao mais baixo custo,
criando valor para a organizacdo, para o accionista e para o cliente/consumidor. S6 que
servir bem a baixo custo é, quase sempre, um sonho, cuja concretizacao ¢ muito dificil e
ndo sera possivel sem a logistica.

A satisfacdo dos clientes/consumidores no que concerne a logistica tem a ver
com o nivel de servico prestado. Questdes como a condi¢des das encomendas, a duracéo
do servigo, encomendas devolvidas, a qualidade do produto, o tempo do ciclo das
encomentas, o valor acrescentado ao cliente, as promog¢des e nimero de encomendas
perfeitas sdo questbes criticas que tém influéncia na satisfacdo e na fidelizacdo dos
clientes.

A satisfacdo dos clientes € uma medida de avaliacdo de desempenho externa
(Bowersox e Closs, 1996:675) muito importante, mas ndo deve ser analisada
isoladamente. Isto porque, muitas vezes, a oferta de niveis de servigo superior, exige as
empresas um aumento de custos, quer pela maior exigéncia na qualidade das
encomendas, quer pela necessidade de manutencdo de lead times mais curtos. Esta
situacdo leva a que as empresas tenham que exigir precos mais elevados aos seus
clientes, desencorajando-os deste modo, da compra do produto. Para que haja uma
correcta avaliacdo € necessario que, conjuntamente sejam tidos em consideracdo 0s
custos em que as empresas incorrem para garantirem determinado nivel de satisfacao.
Cada cliente é um caso. Montar um sistema logistico absolutamente dedicado a um s6
cliente/consumidor torna-se extremamente caro. Mas isso ndo impede que tal seja feito,

desde que o cliente pague por essa exclusividade.

6.2.6 — Produtividade

A produtividade ¢ uma das medidas de avaliacdo de desempenho interno no
ambito da logistica (Bowersox, Closs e Stank, 1999) Segundo Carvalho et al. (2001), os
indicadores de produtividade refletem a capacidade do sistema logistico de utilizar
eficientemente os recursos designados a cada actividade. Na logistica, os principais
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recursos consumidos sdo a mao-de-obra, capital investido em stocks, veiculos, sistemas
de informacdo e comunicacdes, espaco armazenagem, entre outros. O objectivo geral
dos recursos logisticos é a satisfacdo das necessidades dos clientes, gerando vendas e
fazendo com que os indicadores de produtividade construidos, com base na relagéo
entre a geracdo de resultados e dos recursos para produzir esse resultado, sejam
favoraveis. Em termos gerais, a produtividade pode ser traduzida pelo réacio entre a
quantidade do output produzido e a quantidade do input consumido (Caplice e Sheffi,
1994)

Os indicadores de desempenho da produtividade encontrados mais
frequentemente nos trabalhos de investigacdo sdo: numero de unidades expedidas por
empregado, tempos mortos dos equipamentos, nimero de encomendas por representante
de vendas, nivel de ocupacdo média das viaturas em toneladas, Percentagem de
ocupacdo do espaco em armazém, percentagem de utilizacdo do equipamento, numero
médio de movimentacdes.

Segundo Carvalho et al (2001), esta medida é aplicada frequentemente em
algumas actividades logisticas, particularmente nos servi¢os transporte (nivel de
ocupacdo das viaturas, em toneladas e em paletes) e nos servicos de armazenagem
(percentagem de ocupagdo do espaco em paletes, percentagem de utilizagdo do

equipamento e o numero médio de movimentacdes).

6.2.7 — Flexibilidade

A flexibilidade é considerada uma medida de desempenho qualitativa, sendo
traduzida genericamente pela capacidade que a empresa tem de ir ao encontro das
necessidades dos clientes (Pfohl e Hoop, 1995). Esta medida de avaliacdo aparece muito
ligada ao tempo, pois quanto maior a flexibilidade menos tempo a empresa leva a
responder as solicitacdes externas.
Segundo Lambert e Stock (1999) a flexibilidade € também muito aplicada na avaliacédo
do desempenho dos meios de transporte e dos sistemas de informacdo logisticos
(Clinton, Closs, Cooper e Fawcett, 1996).
A flexibilidade traduz, sumariamente, a capacidade de resposta do sistema logistico a
situacOes ndo planeadas e surge geralmente muito associada a medida de avaliacdo de
desempenho tempo.

Segundo Carvalho et al.(2001), para medir o desempenho do sistema logistico €

necessario ter como referéncia os indicadores génericos que a empresa utiliza como um
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todo. Estes indicadores tém de ser construidos com base nos elementos que contribuem
para melhorar a posicdo competitiva da empresa. De um modo geral, as empresas
competem com base em quatro elementos diferenciadores, que constituem as suas
prioridades competitivas: custo, servigo/qualidade, produtividade e tempo.

Custo — capacidade de porpocionar bens e servi¢os ao menor custo possivel;

Servico/qualidade — capacidade de gerar bens e servigos que satisfacam ou
excedam as expectativas dos clientes;

Produtividade — capacidade de produzir os maiores resultados possiveis com a
menor quantidade de recursos disponiveis;

Tempo — capacidade da empresa para responder as mudancas no menor tempo
possivel.

Em termos de indicadores de desempenho propriamente ditos, a flexibilidade
pode ser traduzida, quer pelo réacio entre o numero de modificacbes aceites, sem
consequéncias para as entregas, e 0 numero total de modificacdes recebidas, quer pelo

tempo de resposta.

6.3 — Que medidas de avaliacdo de desempenho logistico adoptar?

Os critérios para a escolha das medidas de desempenho sdo varios, devendo cada
empresa seleccionar os critérios que mais lhe convém, tendo em conta os elementos
especificos de cada empresa, designadamente: factores criticos de sucesso, estratégia da
empresa, objectivos logisticos, forma de organizacdo da producao, prioridades logisticas
(em termos de entregas rapidas e de confianca, qualidade do servico ao cliente,
flexibilidade, capacidade da empresa, inovacdo do servico e custo) e prioridades
competitivas das empresas, em termos de custo, servico/qualidade, produtividade e
tempo.

Na revisdo da literatura sobre as medidas utilizadas na avaliagdo do desempenho
logistico, constatamos que as medidas mais utilizadas nos trabalhos de investigacédo sao:
0 custo, o servico ao cliente, satisfacdo do cliente e a produtividade.

Nos diversos trabalhos de investigacdo referidos na literatura verificamos que 0s
factores orientadores na escolha das medidas de desempenho, séo 0s seguintes:

- cumprimento da data de entrega;

- auséncia de danos na encomenda do cliente;

- exactiddo dos documentos enviados ao cliente;

- tempo da confirmacéo da encomenda;

128



- capacidade para satisfazer as encomendas urgentes;

- tempo de resolucdo de reclamacoes.

Carvalho et al. (2001) referem que as empresas devem relacionar um ndmero
limitado de indicadores de perfomance logistica alinhados com o0s objectivos
estratégicos das suas cadeias logisticas tendo em conta as prioridades competitivas das
empresas em termos de custo, servi¢o/qualidade, produtividade e tempo.

No estudo desenvolvido por Kearney (1998) sobre a logistica em Portugal, ja
referido anteriormente, o desempenho logistico é traduzido fundamentalmente pelas
seguintes medidas: custos logisticos, prazos de entrega e nivel de servico.

Finalmente, para terminar, salientamos que Christopher (1998) é de opinido de
gue o tempo, o custo e a qualidade sdo as trés medidas de desempenho chave que devem
constar de qualquer sistema de avaliagdo do desempenho logistico. Isto porque, estas
medidas contribuem mais do que proporcionalmente para 0 sucesso ou insucesso das

empresas no mercado.e portanto, para a sua competitividade.
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CAPITILO 7 - A DISTRIBUICAO EM PORTUGAL - O SECTOR
GROSSISTA

Na sequéncia dos capitulos anteriores, parece-nos importante determos a nossa
atencdo, na distribuicdo alimentar existente em Portugal, particularmente no sector

grossista, que é a area a ser objecto de analise neste projecto de investigacao.

7.1 — Consideracdes gerais

A Distribuicdo em Portugal, nos dltimos anos, sofreu enormes alteraces,

assumindo-se como um sector — chave na economia nacional.
Segundo Rousseau (1997), a Distribuicdo compreende um conjunto de todas as
entidades singulares ou colectivas que, através de multiplas transaces comerciais e
diferentes operacgdes logisticas, desde a fase da producdo até a fase de consumo,
colocam produtos ou prestam servi¢os acrescentando-lhes valor, nas condicdes de
tempo, lugar e modo mais convenientes, para satisfazer a necessidade dos
consumidores.

O circuito de distribuicdo € constituido pelo conjunto de agentes econémicos
utilizados por um produtor para levar 0s seus produtos aos consumidores e
caracteriza-se essencialmente pela sua extensdo, isto é, pelo nimero de agentes
econdmicos pertencentes ao circuito. Em termos de extensdo, pode-se considerar o
circuito directo (aquele que se estabelece entre o produtor e o consumidor), circuito
curto (composto por um produtor e um conjunto de retalhistas) e o circuito longo que
comporta, no minimo, um intermediario suplementar. Trata-se, em geral, de um
grossista situado entre o produtor e retalhistas, conforme Tarondeau e Xardel, (1985,
p.13.).

A extensdo dos circuitos de distribucéo resulta de opcdes economicas efectuadas em
funcdo de multiplos factores. Ndo sendo sempre possivel a distribuicdo directa, o
papel dos intermediarios € fundamental num circuito de distribuicdo na colocacao dos
produtos ao servigo dos consumidores. Efectivamente, os intermediarios levam a cabo
uma série de funcBes que estdo relacionadas com o estabelecimento das unidades de
tempo, lugar e posse, geradas pela propria distribuicdo. Estas funcdes acrescentam
valor ao produto, mas tém um determinado custo agregado que compensa porque a

maioria das vezes é a Unica hipdtese de o consumidor poder adquirir o produto no
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mercado, j& que a generalizacdo da distribuicdo directa seria antieconémica e pouco
pratica para os consumidores.

Se relacionarmos o tipo de organizacdo empresarial e as empresas do circuito
de distribuicdo teremos a estrutura da distribuicdo que se pode classificar-se em:
comeércio independente, associado e integrado (Rousseau, 1997).

Comércio independente, ou isolado, é a forma tradicional de comércio em que
uma entidade autonoma, que tanto pode ser grossista como retalhista, exerce a sua
actividade sem ligacdes formais, quer a montante quer a jusante.

Comércio associado é uma forma de empresas independentes se associarem
com o objectivo de obterem economias de escala (em compras, transportes ou
armazenagem).

O comércio integrado é uma forma de comércio resultante da intregracao das
funcOes grossista e retalhista, dentro da mesma empresa ou grupo, e manifesta-se
pelas cadeias de sucursais, grandes armazéns, grandes superficies generalistas ou
especialistas e em empresas de vendas por correspondéncia Estas duas ultimas formas
de comércio constituem a chamada Distribuicdo Moderna, isto é, a distribuicdo de
bens de consumo rapido, efectuada por cadeias organizadas de hipermercados e
supermercados, assim como alguns grossistas aliados a grupos de retalho.

Segundo Salgueiro (1996, p.7) destinguem-se, no geral, 0s seguintes métodos
de venda: itinerante, loja tradicional, livre servico, ao domicilio, por correspondéncia,
distribuidor automatico, e venda electronica a distancia, que podem ser agrupados
segundo varios critérios de classificacdo em funcdo da deslocalizacdo, do contacto
com as mercadorias, da dimenséo dos estabelecimentos e da estratégia de precos.
Relativamente a estas ultimas salienta-se que o método de venda em funcdo da
dimensdo dos estabelecimentos, existem as pequenas unidades e as grandes
superficies, normalmente com &reas superiores a 400 m2.

Em termos de estratégia de precos podemos distinguir a venda tradicional, o
discount e o hard discount, que se referem a estratégias de precos baixos baseados na
forte compressdo dos custos associados a determinada forma de organizacdo
(comercio integrado) e técnica de venda (livre servico).

O método mais moderno de venda em estabelecimentos € representado pelo
livre servico, método em que os consumidores tém acesso directo as mercadorias

expostas.
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7.2 — A importéncia do comércio na economia

A importancia do comércio para a economia pode ser avaliada de diversas
formas, designadamente através do Livro Branco sobre o Comércio, publicado pela
Comissao Europeia em 1999.

De acordo com o “Relatério do Observatério do Comércio” (2001), o
comércio como actividade é responsavel por mais de 30% das empresas, 16% do
emprego e mais de 13% do PIB da Unido Europeia em meados da década de 90; cerca
de cinco milhdes de empresas entre retalhistas, grossistas e intermediarios, geraram
640 milhGes de Ecus e 21,5 milhdes de postos de trabalho, conforme se evidencia no

quadro seguinte:

Quadro 7 — A importancia do comeércio na economia europeia e em Portugal

EUROPA PORTUGAL
Postos de trabalho no comércio 22 milhdes 630 mil
% emprego no comércio total 15,6% 14,9%
Contribuicdo para o PIB 12,7% 14,2%
Contribuicdo do comércio para o VAB (em 1990) 12,9% 17,3%
Total de empresas do sector do comércio 4 806 183 173 257
% empresas do comércio total 30,5% 32,2%

Fonte: Relatorio do Observatdrio do Comércio(2001)

Segundo o Eurostat (1999), havia na Unido Europeia, em 1996, mais de quatro

milhGes e meio de empresas a operar no sector do comércio. Entre os diversos
sectores, era 0 comércio do retalho que contava com o maior numero de empresas
(60%) e detinha maior parcela de emprego (54%); no entanto sé contabilizava 30% do
volume de negdcios.

Pelo contrario, o comércio por grosso, com apenas 25% do total das empresas,
representava 31% do total das pessoas empregadas e deu origem a mais de 55% do
volume de negécios do comércio, conforme podemos observar através do quadro

seguinte:
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Quadro 8 — Indicadores do comércio na Unido Europeia, 1996

N° Empresas N° Empregados | Volume de Negdcios
(Milhges) (Milhges) (Mil Milh6es de ECU)
Comércio Automével 0,61 3,12 657
Comércio por Grosso 1,24 7,08 2536
Comércio retalhista 2,80 12,35 1 386
Total do Comércio 4,65 22,56 4578

Fonte: Relatorio do Observatorio do Comércio (2001)

Relativamente a Portugal, verificamos que o peso das empresas portuguesas
no tecido empresarial europeu representavam em 1996 cerca de 4,3% em termos do
nimero de empresas, empregavam 3,4% do pessoal ao servico e davam origem a

somente 2,1% do volume de negdcios, conforme quadro seguinte:

Quadro 9 — A importancia do comércio Portugués na Unido Europeia, 1996 (%)

N° Empresas Pessoal ao servico Volume de Negécios
Comeércio Automovel 4,6% 4,4% 3,1%
Comércio por Grosso 4,3% 3,7% 1,9%
Comércio retalhista 4.2% 3,0% 2,0%
Total do Comércio 4,3% 3,4% 2,1%

Fonte: Relatorio do Observatdrio do Comércio (2001)

Da andlise do quadro anterior verifica-se que o comércio automével em
Portugal tem maior peso do que nos restantes paises da Unido Europeia.
O comércio por grosso sobressai, sobretudo, por ter simultaneamente maior peso
relativo no pessoal ao servi¢co e menor peso relativo no volume de negdcios, o que
implica um nivel de produtividade ainda relativamente baixo no comércio.
De acordo com os ultimos dados disponiveis para 0 comércio no nosso pais- INE,
estatisticas das Empresas, 1998 - as empresas retalhistas estdo em maior ndmero

(64%) e empregam a maior parte da parcela de pessoal ao servigo neste sector. O
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comércio por grosso € o segundo mais importante, com 23% das empresas do
comeércio que, por sua vez, empregavam 1/3 do pessoal ao servico. O comércio

automovel é o menos importante em qualquer um destes indicadores.

A estrutura empresarial do sector em Portugal, segundo os dados do Eurostat
de 1999, estd muito proxima da Unido Europeia, conforme se evidencia no quadro

seguinte:

Quadro 10 — Estrutura empresarial do comércio na Europa Vs Portugal

(NUmero de empresas no comércio)

Europa Portugal
Comércio Automovel 13,1% 14,2%
Comeércio por Grosso 26,7% 26,5%
Comérecio retalhista 60,2% 59,3%
Total do Comércio 100,0% 100,0%

Fonte: Relatorio do Observatorio do comércio (2001)

Relativamente a evolucdo da estrutura do comércio em Portugal verifica-se
que, no periodo entre 1996 e 1998, a estrutura do comércio portugués ndo sofreu
alteracOes relevantes, mas o comércio a retalho aumenta a sua importancia relativa
porque Vé crescer o nimero das suas empresas. O comércio por grosso diminui a sua

importancia relativa.

Quadro 11 — Evolucéo da estrutura empresarial do comercio em Portugal, 1996-1998
(% do numero de empresas)

1996 1997 1998
Comercio Automovel 14,2% 16,2% 12,7%
Comércio por Grosso 26,5% 24,4% 23,35
Comérecio retalhista 59,4% 59,4% 64,0%
Total do Comércio 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: INE (1998) Estatisticas das Empresas
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7.3 — O comércio grossista

Numa estrutura de distribuicdo o grossista aparece como um intermediario que
vende aos retalhistas, a outros grossistas ou fabricantes, mas ndo ao consumidor final
ou utilizador final, (Stern et al.1996). Segundo Vidal (1971), “a funcdo grossista
corresponde a actividade que tem por fim a compra de mercadorias em grandes
quantidades e de forma regular e continua, assegurando a sua armazenagem de modo
a promover o abastecimento normal dos clientes profissionais, sejam eles
comerciantes, industriais ou simples artesdos, e ainda de determinados organismos ou
servigos do Estado”

Para Rousseau, J.A.(1997), a funcdo grossista consiste em “adquirir produtos
de uma maneira continua em grandes quantidades, armazena-los e assegurar o
aprovisionamento regular do mercado”.

De acordo com o artigo 1° do Decreto-Lei n° 339/85 de 21 de Agosto, 0
conceito de comércio por grosso compreende toda a pessoa fisica ou colectiva que, a
titulo habitual e profissional, compra mercadorias em seu préprio nome e por sua
prépria conta as revende, quer a outros comerciantes, grossistas ou retalhistas, quer a
transformadores, quer ainda a utilizadores profissionais ou grandes utilizadores. Mais
especifica o referido artigo que a actividade do comércio por grosso pode ser exercida
pelos seguintes agentes: Exportador, Importador e Grossista. Este ultimo agente
corresponde aquele que adquire no mercado interno produtos nacionais ou
estrangeiros e os comercializa por grosso no mercado interno.

A composicdo do comércio por grosso em Portugal de acordo com a CAE -

Classificacdo das Actividades Econdmicas, resume-se no quadro da pagina seguinte:
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Quadro 12 — Evolucéo dos subsectores do comércio por grosso (2000-2002)

Empresas Pessoal ao Servico  Vol. Negdcios *
CAE-Rev.2 2000 | 2001 | 2002 | 2000 | 2001 | 2002 | 2000 | 2001 | 2002
511-Agentes 12805 | 12701 | 13741 | 24556 | 23282 | 23086 2412 2165 1759
512-Bens agricolas 2117 2178 2314 7518 8001 7891 2055 2960 2661
513-Bens 8484 7444 9887 55951 56241 59612 16226 17424 18018
Alimentares
514-Bens de | 10953 | 10876 | 13032 | 62007 | 61386 | 71520 14290 14443 16097
consumo
515-Bens 7345 6682 7839 42986 44727 46024 12882 13674 14040
Intermédios
516-Méq e 4852 4993 5804 | 37867 | 41375 | 43202 7232 7769 7907
Equipamentos
517-Grosso outro 3788 3303 4005 16810 16707 17686 3159 3159 2948
51 Total 50344 | 48117 | 56622 | 247695 | 251719 | 269021 58256 61554 63430

Fonte: INE-Estatisticas de Empresas-2000,2001,2002

e MilhGes de Euros

Da anélise do quadro anterior podemos observar que, no triénio 2000-2002, o
subsector da Classe 513-Bens Alimentares, bebidas e tabaco registou um aumento do
namero de empresas na ordem dos 16,5%, superior, portanto, ao aumento verificado
para todo o sector grossista (12,5%).

Relativamente ao emprego constatamos que no triénio em analise 0 aumento de
pessoal do subsector de bens alimentares (6,5%) ndao acompanhou o acréscimo de
pessoal no sector (8,6%), havendo subsectores que registaram diminuicdo do nimero
de pessoas ao servico.

Mas em termos de volume de negdcios o subsector de Bens Alimentares registou

um aumento de 11%, superior ao registado no total do sector (8,8%).

O comércio grossista em Portugal, ocupa um lugar importante no processo de
distribuicdo. A sua evolucdo caracterizou-se pelo desaparecimento de muitas
empresas de reduzida dimensdo e de importancia marginal, em contraposi¢do a sua

concentra¢do em unidades de maior dimensao e pela prdpria integracdo em grupos de

137




distribuicdo, que funcionam, quer ao nivel da actividade retalhista, quer ao nivel da
actividade grossista.

Nos ultimos anos o sector da distribuicdo tem sofrido grandes mudancas, em
resultado de profundas alteracdes, quer no comportamento dos consumidores, quer na
evolucdo radical da oferta.

O aparecimento de novas tecnologias, de novos habitos e padrdes de consumo
(novos estilos de vida, aumento do rendimento, entre outros) e, até novas formas de
distribuir decorrentes da crescente internacionalizacdo das economias a nivel global,
foram os principais factores que deram origem a profunda alteracdo que se fez sentir
no sector da distribuicdo e que também contribuiram para o franco crescimento e
desenvolvimento caracteristico desta actividade.

Face ao desenvolvimento e crescimento das novas formas de distribuicdo, as suas
consequéncias facilmente se repercutiram ao nivel da quota de mercado do comércio
tradicional, uma vez que baixou consideravelmente em prol das primeiras e, também,
a nivel de precos praticados, que diminuiram, paralelamente ao aumento da qualidade
e diversidade dos produtos oferecidos.

Desta forma, uma analise ao sector da distribuicdo permite-nos concluir que o
retalho tradicional terd dificuldades acrescidas em resistir a pressdo competitiva
levada a cabo pelas novas formas de distribuicéo.

O publico em geral, tem uma imagem de que o sector grossista funciona como um
inflacionador dos precos finais dos produtos. Tal deve-se a fortes campanhas
publicitéarias assentes em slogans como “directamente do produtor para o consumidor”
ou “sem intermediarios”, campanhas essas que “atribuem” o papel de causadores dos
aumentos dos precos finais a qualquer agente interveniente no circuito de distribuicao.
No entanto, é apenas uma visdo simplista e irreal, uma vez que 0s grossistas tém
como funcdo converter as grandes unidades de medida que recebem dos produtores
em unidades menores e a sua posterior redistribuicio pelos retalhistas. E, assim, uma
operacgdo que, por norma, se revela mais econdémica e possivel por recurso a grossistas
do que se fosse feita através de produtores independentes.

Os grossistas sdo, assim, elementos importantes da rede de distribui¢édo, sendo para
muitos produtores a Unica forma de fazer chegar os seus produtos ao retalho a pregos
e condicBes competitivas. Para além das fun¢des supramencionadas, existe todo um
conjunto de servicos disponibilizados por estas entidades, que acabam por dotar 0s

retalhistas, bem como os grossistas de uma capacidade competitiva acrescida.
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Ainda assim, uma forte ameagca surge no horizonte dos grandes grossistas,
comprometendo seriamente o seu protagonismo e rentabilidade. Tal situacdo deriva
precisamente da reducdo do numero de lojas a retalho e do crescimento das grandes
empresas de distribuicdo, que desenvolvem as suas proprias infra-estruturas de
armazenamento, entrando no dominio das funcdes tradicionalmente desempenhadas
pelos grossistas.
Contudo, ndo queremos dizer que o grossista tenda a desaparecer ou a perder
utilidade, muito pelo contrario, podera € ser integrado nas cadeias de retalhistas de
grande dimensdo ou mesmo por associag¢Oes de produtores.
Em resposta a estas e a outras ameacas que se tém feito sentir no mercado, as
respostas por parte dos grossistas ndo se tém feito esperar. Entre essas reaccoes
encontramos algumas pertinentes e que se tém revelado bastante apropriadas,
nomeadamente, Bastos (1997):

- Concentracdo em cadeias voluntarias ou associa¢fes de grossistas, de que
séo exemplo a Uniarme, Elos e a Globocompras.

- Desenvolvimento de estabelecimentos de Cash & Carry (abertura de varias
lojas Recheio e Grula);

- Modernizagdo de equipamentos de manuseamento de materiais, ou

utilizagéo de software de controlo e processamento de dados de stocks.

A adopcdo de inovagbes que permitam melhorar a informacdo através de
sistemas de previsdo de procura, gestdo e controlo de inventérios, planeamento de
recursos (data resource planning), aprovisionamentos, planeamento das necessidades
de material (MRP), processamento avancado de encomendas, comunicagéo via radio,
codificacdo de barras, EDI, sera, sem duvida, fundamental para uma melhor utilizacdo
de recursos e medicdo dos custos, por forma a dotar estas empresas de uma maior
capacidade competitiva. Neste &mbito, mais especificamente no caso da Modis, 0
sistema EDI funciona entre as lojas Modelo, Continente e Entrepostos, permitindo,
assim, que o abastecimento de encomendas seja efectuado no prazo maximo de 24
horas. Assegura-se, deste modo, uma maior compatibilidade entre fornecedores,
produtores e distribuidores.

Ainda neste sentido, a disponibilizacdo de varios servicos de logistica, bem como a
elaboracdo de packs promocionais e um eficiente controlo de stocks, sdo, sem duvida,

inovagdes de logistica relevantes para a melhoria do desempenho organizacional.
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O surgimento dos Cash & Carry? comporta um novo conceito de loja, que
adopta um sistema de vendas em livre servico, e que derivou de um maior dinamismo,
do aumento da concorréncia e da oferta nos sectores industriais de bens de grande
consumo.

Assim, veio eliminar-se 0s custos de entrega ao retalho, os problemas
inerentes ao transito das cidades e a falta de condicbes de recepcdo das lojas dos
retalhistas. Desta forma, tornou-se possivel que grossistas com uma capacidade
financeira inferior continuassem no ramo, e que os retalhistas seus clientes nédo
tivessem que decidir ou pagar por um servigo que, nem por isso, se revelava de
extrema importancia para o desempenho da sua actividade. Consequentemente, as
margens de comercializacdo sao também muito baixas, tornando o controlo financeiro
eficaz, rigoroso e indispensavel, tendo que ser apoiado em previsées de vendas,
controlos de stock e compras.

Deste modo, a clientela dos Cash & Carry é bastante diversa, uma vez que
alcanca novos segmentos, nomeadamente ndo retalhistas, estando entre eles
colectividades publicas e privadas, hotéis, cafés e restaurantes, empresas de prestacdo
de servigos e profissdes liberais, que ndo ttm uma necessidade extrema de servicos

poés-venda.

Na sua maioria, os estabelecimentos Cash & Carry sdo pertenca de cadeias,
sendo de assinalar o crescimento do seu peso no total do pais, ja que passaram de
50,3% em 1993 para 59,7% em 1997. Note-se que esta evolucdo é explicada pelas
vantagens competitivas que as cadeias oferecem, face aos independentes,
nomeadamente o seu poder negocial e a prestacdo de servicos complementares aos

associados.

%" Entende-se por Cash & Carry: “Ponto de venda grossista de produtos alimentares ou ndo alimentares
em sistema de livre servi¢o”, in Rousseau, José Anténio, Dicionario de Distribuicdo, Lisboa, AJE,
2001.
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Quadro 13 — Estabelecimentos de Cash & Carry, por grupo, em Dezembro de 2000

Grupo Organizacao NC Estabelecimentos %
ELOS Alicoop 6 3,3
Coopercaldas 2 1,1
Coopertorres 5 2,7
Grula 14 7,7
Matinha/Horeca 6 33
Torrental 5 2,7
Outros 8 4.4
Total 46 25,3
UNIARME A Luta 2 11
Ibercash/Muzangala 3 1,6
Manuel Nunes 7 3,8
Recheio 28 15,4
Simdes & Sousa 3 1,6
Unicofa 2 11
Outros 20 11,0
Total 65 35,7
MAKRO Makro 8 4,4
OUTROS 63 34,6
TOTAL 182 100,0

Fonte: AC Nielsen, 2001.

Da anélise do quadro anterior, podemos destacar algumas organizagdes: em

primeiro lugar salientamos a insignia Recheio com 28 estabelecimentos, enquanto na

Elos é de evidenciar a Grula com 14 unidades, o que representa 30% do total deste

grupo em 2000.

Por sua vez, a Makro é a que tem menos representatividade no nosso pais em termos

de estabelecimentos, com apenas de 8 unidades em 2000.
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No nosso pais, a evolugdo do sector grossista tem sido positiva. Este
desenvolvimento tem seguido, no entanto, vertentes contraditorias, que, s6 por si,
representam ameacas e oportunidades.

Assim, como restricdo ao papel dos grossistas temos a evolucdo do comércio
retalhista integrado, que acaba por se apropriar de algumas das tradicionais fungdes
dos grossistas.

Por outro lado, o desenvolvimento econdémico geral, conseguido através da
sofisticacdo de produtos e servigos, resultantes, em parte, das maiores exigéncias dos
consumidores, tende a reforcar e a fortalecer o papel da empresa grossista junto dos
seus clientes profissionais.

Deste modo, a importancia extrema do sector grossista assume-se como uma
realidade nos dias de hoje e como uma tendéncia futura inquestionavel. A evolucédo do

sector grossista tem assumido trés vertentes essenciais, sendo elas:

1) Constituicdo de centrais de compras, permitindo melhorar as condigdes de
compra dos seus aderentes e colocar em pratica politicas comuns de sortidos e
promocdes, em que os principais objectivos que se visam alcancar vao no sentido de
desenvolver as relagbes entre fornecedores e distribuidores; planificar o
aprovisionamento; coordenar as promog0es; introduzir e testar novos produtos;

estandardizar os produtos e embalagens.

2) Desenvolvimento e aplicacdo de novas técnicas de aprovisionamento,
através da criacdo de entrepostos comandados por meios informéaticos e da
implantacéo racional de stocks de produtos embalados nas suas condigdes originais de
entrega, colocados em altura e ao alcance dos clientes, originando assim o conceito de
Cash & Carry, que ndo é mais do que a aplica¢do ao sector grossista das técnicas do
livre servigo retalhista. Este tipo de estabelecimento permite ao retalhista escolher e
transportar os produtos que pretende adquirir para revender na sua propria loja,

pagando-as numa caixa de saida.
3) O sortido disponibilizado pelos Cash & Carry tem vindo a aumentar

significativamente ao longo dos tempos, 0 que contribuiu para a reducéo da rotacdo de

stocks, bem como para um aumento dos custos operacionais e financeiros provocando
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uma grande perda de competitividade quando comparado com os niveis atingidos
pelos hipermercados.

Daqui derivou uma reestruturacdo do sector, conseguida através de varios
meios, entre eles:

- mecanismos de concentragéo;

- procura de sortidos melhor adaptados ao segmentos das colectividades e da

restauracao;

- modernizacdo dos métodos de gestdo;

- maior rigor na selecgé@o das implantages em zonas de maior potencial;

- implementac&o de técnicas e servicos para fidelizar clientes.
Houve, assim, uma clara imitagdo dos métodos utilizados pelos retalhistas, por forma

a tentar alcancar 0 mesmo sucesso que as novas formas de distribuicdo atingiram.

4) Implementacdo de novos e mais complexos servigos, uma vez que O

grossista ndo pode limitar-se a ser um simples fornecedor de mercadorias. Deve
ajudar a sua clientela a desenvolver as suas vendas e a resistir aos ataques da
concorréncia, colocando a sua disposicdo servigos diversos, tal como meios
promocionais e financeiros, bem como acgdes de merchandising e formagao.
Assim, a nivel dos grossistas, tal como noutras formas de distribuicdo tem existido o
fendmeno de concentracdo, fruto de aquisicOes, fusdes e associacdes. Neste ambito, as
centrais e agrupamentos de compras mais importantes do nosso pais sdo a Elos, a
CNR, a Globo compras e a Unapor.

A Elos é a mais significativa reunindo 19 empresas grossistas - Alicoop, Abel
Narciso Jorge, Antonio Inacio Maciel & Filhos, Camilo Pereira, Coelho & Lobéo,
Coopercaldas, Coopermonte, Cooplisboa, Drogaria Moura, F. Ferreira & Gongalves,
Fernando Leite, G. C. T., Henisa, Jaime de Carvalho & Filhos, Maxicom, Saner,
Soprei e Urmel — 5 retalhistas nas grandes superficies — Hipercompra, Caséo, E.
Leclerc, Hiper-Sa e Polisuper — 12 insignias de supermercados — Alisuper, Casaleiro,
Escolha, Le Mutant, Puricoop, Polisuper, Sampedro, Seleccdo, Silvesuper,
Supercompra, Super/Mini S& e Ulmar — e 3 projectos de gestdo integrada — Alisuper,
Maxi/Mini Sole e Maxi/Mini Grula. No total sdo 56 Cash & Carry’s, 192
Supermercados, 14 Grandes Superficies e 787 lojas de comércio integrado, que
perfazem um volume de negocios de 127 milhGes de contos no grosso e 128,2

milhdes no retalho, Revista HiperSuper, n® 101 (2000).
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7.4 - EVOLUCAO DA DISTRIBUICAO GROSSISTA EM PORTUGAL

Por forma a procedermos a uma verdadeira analise da evolucdo da actividade

do sector grossista em Portugal, bem como da situagdo actual vivida pelos principais

grossistas nacionais, apresentamos de seguida varios rankings e outros indicadores

relevantes. Para tal, utilizaremos dados relativos aos ultimos anos, optando por utilizar

dados com um espaco de intervalo entre si de mais ou menos cinco anos, conforme a

sua disponibilidade.

Quadro 14 - Ranking grossistas em 1995

Empresas Vol. Vendas(contos) Posicdo Relativa face ao lider
1. Makro — Autoservico grossista 112 521 439 1
2. Modis 90 317 332 0,80
3. Recheio 60 687 328 0,54
4. Grula 38 973 685 0,35
5. Ramazzotti 12 962 319 0,12
6. Coopertorres 12 645 851 0,11
7. Torrental 12 169 473 0,11
8.. Uniarme 12 063 880 0,11
9. Armazéns da Matinha 10476 120 0,09
10. Manuel Nunes & Fernandes 10 023 969 0,09
11. Alicoop 9 237 486 0,08
12.JeronimoMartins Distribuicdo 8 784 759 0,08
13. A Luta 6 842 696 0,06
14.Sogenave 6 589 790 0,06
15. Manuel Santos Cavaco 6 284 749 0,06

Fonte: in “Distribuicdo Hoje”, Edicdo Especial, n.° 181, Novembro 1996
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Analise do ranking de 1995

Assim, a Makro detém a posicéo de lider com cerca de 112 milhdes de contos

de vendas, seguindo-se a Modis, que é uma empresa do Grupo Sonae e que funciona

como entreposto dos hipermercados Continente, tendo uma posi¢do de 0,8 face ao

lider;

O Recheio apresenta um volume de vendas de 60 milhdes de contos,

sustentados pela abertura de quatro novas lojas no corrente ano, tendo inerente um

crescimento de 15,5%;

A Grula apresenta um fraco crescimento relativamente ao ano anterior, apenas

1,1%, apesar de ter aberto 3 lojas;

® Em termos de resultados liquidos, a Makro lidera com 1,7 milhdes de contos,

seguindo-se 0 Recheio e em terceiro lugar o grossista Manuel Nunes & Fernandes;

Quadro 15- Ranking grossistas em 1998

Empresas Vol. Vendas(contos) Posigao Relativa face a

1. Makro - Autoservigo grossista 127 072 364 1

2. Recheio 95 614 634 0,75
3. Grula 42119 204 0,33
4. Manuel Nunes & Fernandes 18 951 647 0,15
5. Anténio Teixeira Lopes & Filhos 14 827 817 0,12
6. Coopertorres 13 102 080 01
7. Alicoop 11 442 012 0,09
8.. Torrental 10 344 325 0,08
9. Sogenave 8 994 935 0,07
10. A luta 8 072 434 0,06
11. Ramazzotti 6 879 863 0,05
12. Carpan 4 634 546 0,04
13. Cooplisboa 4411428 0,03
14.Coopercaldas 3 259 236 0,02
15. Sim&es e Sousa 2502197 0,02

Fonte: Distribuicdo Hoje, n° 249, Edicao Especial, Dezembro 1999
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Anélise do ranking de 1998

Através de uma analise dos dados disponibilizados, podemos concluir que ha
uma notoria consolidacdo das posi¢Bes cimeiras dos rankings, destacando-se a
posicdo da Makro com um valor de vendas de 127 milhdes de contos, claramente
acima dos valores das empresas suas concorrentes. A auséncia de valores
relativamente aos Armazéns Matinha e ao Silva e Monteiro deve-se apenas a falta de
informacdes e ndo propriamente ao seu desaparecimento do mercado.

Deste modo, e prosseguindo uma analise atenta, constatamos a existéncia de
factos dignos de referéncia, nomeadamente:
® Entrada da Antonio Teixeira Lopes & Filhos para o quinto lugar, com 14 milhdes
de contos de vendas, destronando a Coopertorres;
® Nova ultrapassagem da Sogenave a Luta, como ha dois anos, colocando-se em 9°
lugar e sendo a 22 empresa em crescimento das vendas;
® A Simbes & Sousa tem um crescimento de 8,5%, depois de no ano anterior ter
caido 10,3%. No entanto, quem mais cresceu foi a Manuel Nunes & Fernandes, com
38,15% de crescimento das vendas;
® Em relacdo a quota de mercado relativa, apenas uma nota para a quota da Recheio,
que sobe de 67% para 75% face ao lider;
® Nos resultados liquidos, a Makro detém a posi¢do de lideranca, mas o destaque vai
para 0 novo membro do top5 (Antonio Teixeira Lopes & Filhos), que alcanca o 2°
lugar nesse resultado em contraposicdo ao Recheio, que atinge resultados liquidos
negativos em -1,4 milhdes de contos, onde os encargos financeiros e as amortizacdes
tém grande relevancia;
® As primeiras cinco empresas sdo responsaveis por % do total de trabalhadores do

ranking dos grossistas de 1998;
® Por ultimo, a Anténio Teixeira Lopes & Filhos, € ainda a 12 empresa no ranking da

rentabilidade das vendas e das vendas por empregado, demonstrando uma excelente

performance.
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Quadro 16 - Ranking grossistas em 2003%

Empresas Vol. Vendas  |Posigdo Relativa |Produtividade |Rentabilidade
(euros) faceaolider  |(Vendas/Emp) |Vendas
(euros)
1. Recheio 595 380 660 1 372113  |-0,02%
2. Makro 586 585 571 0,99 279326 |1,02%
3. GCT 340 395 919 0,57 189004 |-0,56%
4. Manuel Nunes & 145 371 000 0,24 289008 (1,08%
Fernandes
5. Sogenave 66 685 478 0,11 307306 |2,12%
6. Alicoop 60 278 896 0,10 304439 (1,03%
7. Santos Cavaco 55 510 902 0,09 346943 |0,42%
8. A Luta 45 806 432 0,08 305376 |047%
9. Malaquias 41 621 099 0,07 177 868  |1,69%
10. Ramazzoti 40 462 374 0,07 161849 0,89%
11. M.Cunha & Ca., SA 39 511 742 0,07 343580 [1,18%
12. Carpan 37 180 224 0,06 309835 (1,79%

Fonte: Distribuicdo Hoje, n° 325, Edicao Especial, Janeiro, 2005.

Anélise do ranking de 2003
O ano de 2003 foi marcado pelo acréscimo do abrandamento econémico registado em

2002, assumindo claramente contornos de estagnacao global, especialmente marcada
nos EUA e na zona Euro. Nesta zona os sinais de recuperacdo foram fracos devido a
varios factores, designadamente, a fraqueza da procura interna, apreciacdo do euro
face ao dblar e o emergir de problemas estruturais e conjunturais derivados do
incumprimento do PEC-Pacto de Estabilidade e Crescimento. A economia
portuguesa, fortemente dependente da conjuntura internacional, sofreu de forma

amplificada os efeitos da crise mundial, sendo 2003 um ano de recessdo para a nossa

%8 Comparando os Rankings verificamos que os dois Gltimos, de 1998 e 2003, n4o incluem a Modis por
a Dun & Bradstreet ndo considerar aquela empresa um grossista alimentar, no sentido restrito do
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economia. Assim, a distribuicdo e producdo de bens de grande consumo foram
afectadas de forma efectiva, em especial no retalho alimentar.

Da andlise do ranking de grossistas de 2003, elaborado pela Dun & Bradstreet,
destacamos como acontecimento relevante a subida da Recheio a primeira posicéo,
beneficiando de um crescimento real nas vendas, mas sobretudo por uma reducéo
relevante do valor real das vendas da Makro, que todavia conseguiu, mesmo assim,
apresentar resultados positivos.

De notar que a Recheio atinge a lideranca do ranking pela primeira vez, mantendo um
parque de lojas idéntico ao ano anterior, ultrapassando a Makro que apresenta um
decréscimo real de 9,18% no seu volume de vendas.

O grupo GCT® acompanha a tendéncia para a diminuicéo real das vendas da maioria
dos operadores grossistas (8 em 11 dos operadores com informacdo disponivel)
regredindo 9,61%.

A empresa Manuel Nunes & Fernandes diminui as vendas relativamente ao ano
anterior de 12,38%, mas mesmo assim conseguiu manter resultados positivos de
1,08% das vendas.

A Sogenave voltou a crescer em termos de resultados liquidos, registando o valor de
2,12% do montante das vendas de 2003.

A Alicoop ocupa a 6% posicdo no ranking, registando um ligeiro decréscimo nas
vendas mas mantendo uma rentabilidade positiva de 1,03%.

Santos e Cavaco registou uma ligeira diminuicdo do volume de vendas (-1,81%),
apesar de ter mantido uma boa produtividade.

A Luta regista a segunda maior diminuicdo do valor real de vendas(-9,37%),

O Malaquias registou um bom crescimento de vendas no valor de 8,59%
relativamente ao ano anterior e uma rentabilidade razoavel (4% posicéo).

A Ramazotti consegue obter, pelo segundo ano consecutivo, crescimentos reais de
vendas superiores a 10%, e reforcar o seu resultado liquido positivo.

Manuel Cunha & C&, SA, representando 7% das vendas do lider do ranking,

destacando-se com uma boa rentabilidade das vendas.

termo, mas sim um grossista muito especial , uma Central de Compras do Grupo Sonae.

2 A GCT-Gestéo de Comércio Total, SGPS, foi constituida em 28 de Dezembro de 1999, resultando da
integracdo das actividades econdmicas das cooperativas de retalhistas: Grula-Grupo Lisboeta de
Abastecimento de Produtos Alimentares, CRL; Coopertorres-Cooperativa de Retalhistasde Mercearias
do Oeste,CRL; Torrental-Cooperativa de Retalhistas de Produtos Alimentares de Torres Novas, CRL e
ainda dos Armazéns da Matinha, Lda.
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Finalmente a Carpan, ocupando a Ultima posicdo deste ranking de vendas,
consegue melhorar a sua perfomance relativamente ao ano de 2002, nomeadamente

em termos de produtividade e rentabilidade das suas vendas.

7.5.— ATRACTIVIDADE DO SECTOR GROSSISTA

Para efectuar a analise da atractividade do sector grossista alimentar baseamo-nos no
modelo das cinco forcgas de Porter.

Figura 35 — Aplicacdo das cinco forcas de Porter aos grossistas

Ameaca de Produtos
0U Servicos
Substitutos

Poder Negocial <
dos Rivalidade entre Poder Negocial
Fornecedores Competidores dos Clientes

Ameaca de

novas Empresas
Concorrentes

Fonte: Adaptacéo de Porter, 1980, p.4

149



Ameaca de novas empresas concorrentes

Ao nivel do mercado, sdo varias as consideracdes a ter em conta: desde logo, é
de destacar a necessidade do pesado investimento necessario para entrar num ramo
como o da distribuicdo alimentar, quer em termos do espaco, que implica certos
requisitos nomeadamente, o tipo de estabelecimento que é fundamental ( em termos
de conservacdo, e localizacdo), quer mesmo em termos de nivel de existéncias
necessario para satisfazer os requisitos dos seus clientes; por outro lado, e um pouco
derivado deste cenério, outro importante factor a ter em conta é o elevado poder dos
grossistas ja estabelecidos, que chegam a concentrar-se como forma de controlar tais
ameacas.

Ainda ha a considerar outros aspectos, como os condicionalismos legais, que muitas
vezes impBdem certas restricGes a entrada de novas entradas, limitando a localizagdo
de novos espacos.

Em suma: podemos considerar que o potencial de novas entradas é baixo. E
necessario um poder econdmico extremamente forte por forma a contornar todos estes
condicionalismos, e poder vingar num sector que possui uma importante
representacédo a nivel da economia nacional, europeia e mesmo extracomunitaria.

N&o esquecer que estamos perante um mercado com caracteristicas de maduro, em
que o elevado grau de concentracdo em trés organizaces (Makro, Recheio e Modis)

nédo deixa grande espago de manobra para a entrada de novos operadores.

Poder de negociagéo dos clientes

Uma vez que estamos a analisar o sector da distribuicdo alimentar, € mais que
evidente que a diferenciacdo ao nivel do produto serd muito pouca, e 0s custos de
mudancga para outro grossista por parte do cliente serdo muito reduzidos, assim
importa destacar que o poder de fidelizacdo € quase nulo.

Desta forma, uma das maiores e melhores armas a utilizar € a comunicacao,
como forma de diferenciar o grossista, na apresentacdo ao cliente de um valor

acrescentado, sobre o produto que vai adquirir.
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Todavia, a pressao dos clientes faz-se sentir com extrema intensidade quando
estes exigem mais qualidade dos produtos a diversos niveis. Neste sentido devem o0s
grossistas dirigir tal pressdo para os produtores, cabendo-lhes, contudo, uma quota
parte ao nivel da conservacdo e transporte até ao cliente. Em conclusdo, o poder

negocial dos clientes € médio/elevado.

Poder de negociacéo dos fornecedores

Relativamente, ao pode negocial dos fornecedores, que neste caso Sao
representados pelos produtores, ha a referir que a sua margem de manobra é
extremamente reduzida, uma vez que a pressdo dos grossistas € muito forte, dada a
sua concentracdo em grandes grupos, a nivel europeu, que reduzem as hipdteses de
escolha para muito poucas. Para além do mais, uma vez que se verifica muitas vezes o
excesso de producdo relativamente ao consumo, a colaboracdo dos grossistas em
canalizar a producdo para paises extracomunitérios, € determinante. Ou seja, 0 seu

poder negocial é extremamente baixo.

Ameaca de entrada de produtos ou servicos substitutos

Ao nivel dos produtos, e como ja foi referido, a sua diferenciacdo ¢ muito
pouca, chegando muitas vezes grossistas diferentes a abastecerem-se nos mesmos
produtores. Desta forma, o produto deverd ser um elemento neutro na luta
concorrencial. Assim, os clientes tenderdo a inclinar-se sobre produtos que oferecam
vantagens no récio preco-qualidade, na qualidade do servico prestado e na
proximidade.
Finalizando, a presséo ao nivel dos produtos € media, uma vez considerados todos 0s

factores envolventes ao produto.

O ambiente concorrencial e a rivalidade entre empresas
Como ja foi referido, ao longo do trabalho tem vindo a ser criada uma

tendéncia para a concentragdo dos grossistas em grandes grupos® como forma de
contornar os condicionalismos da concorréncia agressiva. Contudo, a reducdo do
crescimento das vendas, a reduzida diferenciacdo dos produtos e o alto nivel de custos

fixos induzem um elevado nivel de competicdo neste formato. A solugdo passa

%0 O caso mais recente foi a formacéo do Agrupamento GCT — Gestdo do Comércio Total, constituida
no inicio do ano 2000, englobando os grossistas: Grula, Coopertores, Torrental e Armazéns Matinha.

151



também por uma abertura a novos tipos de espacos ao publico, passando a concorrer

mais directamente com os retalhistas. Em suma, o nivel de concorréncia é elevado.
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7.6 — Factores competitivos e Factores criticos de sucesso

Na definicdo da andlise estratégica da empresa ha factores importantes a ter em
conta, como sdo os Factores Competitivos e os Factores Criticos de Sucesso, proprios
do negédcio e da propria empresa (Freire, A.,1997) Em primeiro lugar, é necessario
definir os factores competitivos do negécio em geral. Tal torna-se fundamental na
medida em que € a partir dos factores a que estdo sujeitos todos os concorrentes que é
mais facil para a empresa, determinar onde se posicionar. De seguida, é determinante
definir a vantagem competitiva da empresa para assim poder encontrar os factores
criticos de sucesso dominantes.

Uma vez que, a atencdo do nosso trabalho recai sobre a distribuicdo grossista no
sector alimentar, apenas se torna necessario determinar os factores relativos ao
negdcio em geral, ou seja, ao proprio sector. E neste sentido que consideramos
determinantes os seguintes factores caracterizadores deste sector:

a) Factores competitivos

- Servicos e apoios de logistica — uma vez que cada vez mais é determinante
satisfazer o cliente de uma forma mais eficaz, permitindo-lhe receber os produtos de
forma mais simplificada de modo a servir mais facilmente.

- Qualidade dos produtos — Esse factor € uma consequéncia da exigéncia dos
consumidores em adquirir produtos de maior qualidade, nomeadamente nutricional e
de condigdes de conservacéo.

- Preco — é sem davida um factor determinante, uma vez que o cliente dispde de uma
grande variedade de fornecedores, e, dada a grande competitividade, os grossistas
perderam poder negocial. Contudo, como solugdo encontrada pelos grossistas para
fazer face a esta situagdo, criou-se uma tendéncia para a concentracdo em grandes
grupos.

- Inovacdo dos formatos — Cada vez mais, as novas formas de negdcio séo
determinantes para garantir a vantagem competitiva. Assim, é fundamental comecar a

considerar o e-commerce, as marcas proprias, e outros formatos do negaocio.
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- Localizacdo — é, sem duvida, crucial neste sector (no alimentar), uma vez que 0s
consumidores exigem a qualidade e seguranca dos alimentos, e a rapidez de entrega é
fundamental.

- Variedade e inovacdo dos produtos — As escolhas dos clientes sdo cada vez
maiores e mais variadas, e a forte concorréncia é por si s6 um factor determinante

para garantir que o cliente seja sempre satisfeito.

b) Factores criticos de sucesso dos grossistas alimentares
- Localizagdo — Deste factor depende, sem ddvida, grande parte do sucesso da
empresa. No sector alimentar, a qualidade dos produtos e a sua conservacao sao

determinantes para a satisfacdo dos consumidores, mas também a rapidez da entrega é

fundamental como complemento para a satisfacdo do cliente.

- Servico e apoio de logistica — Intimamente relacionado com o factor acima
referido, estd a logistica e o servigo de apoio, uma vez que esta tudo inserido num

sistema interligado onde a entrega € determinante.

- Preco — No sector alimentar as margens sdo, sem duvida, reduzidas, e as pressoes a
jusante e a montante sdo enormes. Assim, o prego torna-se fundamental para garantir
vantagem competitiva perante 0s seus concorrentes, obrigando muitas vezes 0s

distribuidores a aplicarem margens de lucro extremamente reduzidas.

- Inovacdo e variedade dos produtos — Num sector como o da distribuicdo
alimentar, em que a concorréncia é forte, a inovagdo € determinante como forma de
garantir uma posicéo de lider e sélida no mercado.

Havendo consciéncia da existéncia destes factores € possivel a empresa enquadrar-se,
com sucesso, no sector em que opera. As tendéncias dos grossistas apontam para a
emergéncia de novos factores criticos de sucesso, a medida que os operadores
procuram inverter a evolucdo negativa das vendas.

E também neste &mbito que se insere a recém criada associagido EUROCOMMERCE.

Esta é uma associacdo sem fins lucrativos, com sede em Bruxelas, criada em 1993 e
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que representa 0 comércio grossista, entre outros, junto das instituicbes da Unido
Europeia.

Esta associacdo tem por objectivo estudar e resolver os problemas relacionados com o
comercio, formular politicas e promover os interesses comuns dos seus membros,
assim como manté-los informados acerca dos dossiers europeus relevantes para as

suas actividades.
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7.7 — Competitividade do sector grossista (Aplicacdo do diamante de Porter)

O sector da distribuicdo em Portugal tem vindo, gradualmente, a aumentar a sua

competitividade. A aplicacdo do modelo do diamante de Porter ao sector em estudo
revela uma competitividade média do sector.
Recordamos que de acordo com o0 modelo de Diamante de Porter, a competitividade de
um pais num dado sector € determinado pelas condi¢cGes de oferta dos factores de
producdo, condicdes da procura, indastrias relacionadas e de apoio e a estratégia,
estrutura e a concorréncia (Freire, A., 1997).

Deste modo, iremos enunciar quais 0s principais pontos positivos e 0s aspectos a

corrigir:

7.7.1 - Condicdes de oferta dos factores de produgéo

e Recursos humanos

Em termos quantitativos: O sector da distribuicdo € caracterizado pela utilizagdo de
um grande numero de trabalhadores, ou seja, é um forte empregador.
Em termos qualitativos: Os recursos humanos deste sector apresentam um nivel de
qualificacdes baixo sendo, também, as remunerac@es praticadas baixas.
No entanto, e face ao aumento da competitividade do sector, emergem novas

necessidades em termos de recursos humanos, que obrigam a uma maior qualificagao.

e Recursos de capital

Os investimentos efectuados no sector da distribuicédo, tém vindo a ser financiados,
na sua maioria, pelo PROCOM (Programa de Apoio a Modernizacdo do Comércio) e
pelo PRIME (Programa de Incentivos & Modernizagdo da Economia)
Apenas as grandes empresas tém estrutura para recorrer ao mercado de capitais.

e Infra-estruturas
As infra-estruturas existentes sd@o de extrema importancia, quer em termos
quantitativos, quer em termos qualitativos, para o desenvolvimento do sector da

distribuicdo. Assim, o aumento dos meios de transporte e a modernizagdo do sistema
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das telecomunicacbes constituem aspectos de importancia fulcral para o

desenvolvimento da distribuicdo moderna.

7.7.2 — Condicdes de procura

Face ao aumento do poder de compra, 0 preco ja ndo € o aspecto de maior
relevancia na procura dos consumidores. Assim, outros factores tais como a qualidade e
diversidade, emergem na importancia atribuida pelos consumidores aquando o seu
processo de escolha.
A introducdo dos hipermercados também veio alterar os padrdes de consumo dos

portugueses, que passaram a privilegiar a compra de grandes quantidades a baixo preco.

7.7.3 — Industrias relacionadas e de apoio

Devido ao aumento da concorréncia, as unidades independentes tém cada vez
menos hipdteses de sobreviver e s6 a criagao horizontal de redes integradas de Cash and
Carry e a integracdo vertical nestas dos seus clientes consolida o sector.
A generalidade das industrias a montante da distribuicdo alimentar em Portugal tém

instalagGes produtivas no territorio nacional e/ou Ibérico.

7.7.4 .- Estratégia, estrutura e concorréncia

De um modo genérico, as estratégias adoptadas pelas empresas de distribuicéo
gue operam em Portugal, nacionais e estrangeiras, sdo uniformes. Deste modo, perante a
entrada na maturidade do formato da grande superficie, assiste-se a aquisi¢@es e fusdes
que tendem a aumentar o grau de concentragdo do sector. Assim, procuram promover o
crescimento continuo da sua actividade de distribuicdo, garantindo a sua
competitividade futura.

A ac¢do do Governo tem como fio condutor apoiar o comércio tradicional. Este
apoio tem como finalidade modernizar, e é dado sob a forma de subsidios e incentivos.
Cumulativamente, o Governo impds restricdes ao horario de funcionamento das grandes

superficies, controlando as suas praticas comerciais.(fecho aos domingos e feriados).
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7 8 — Anélise SWOT?® do sector grossista

Como ameacas dirigidas aos grossistas podemos apontar as seguintes:

Alteracao dos habitos e dos estilos de vida e de consumo;

Aumento do poder de negociacdo dos clientes (maior exigéncia no racio
qualidade/preco);

Possivel desaparecimento da fungdo grossista da cadeia de distribuicéo
(negociagéo directa entre os retalhistas e os produtores). A fronteira entre os
retalhistas e os grossistas tende a ser menor. A funcao grossista esta cada vez

mais integrada nas grandes empresas de distribuicao.

Neste sector sdo de realcgar as seguintes oportunidades:

Aumento da importancia dos sistemas de informacdo e da qualificacdo e
formacdo continua dos recursos humanos, que sdo as principais fontes de
vantagem competitiva,;

Utilizacdo de novas tecnologias (comércio electronico);

Possibilidade de abertura de novos espacos ao publico, passando a concorrer
directamente com os supermercados, passando a ser de extrema importancia

a comunicacao e a utilizacdo de marcas proprias.

Relativamente aos pontos fracos, podemos encontrar os seguintes:

Existéncia de excessivas etapas e fraca produtividade de alguns
intermediarios (grossistas), que conduz ao aumento dos custos de
distribuicéo e, por conseguinte, a um aumento dos precos de venda a retalho;
Afastamento dos retalhistas em relacdo ao produtor, deixando estes de ter um
controle na sua politica de marketing. Em virtude, sobretudo, da aparicdo das
grandes superficies, os produtores deixam de poder definir, isoladamente, as
caracteristicas dos produtos que fabricam e sentem dificuldade em promover

as suas marcas ou em fazer respeitar os niveis de precos desejados.

> A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) relaciona os pontos fortes e fracos da
empresa/sector com as oportunidades e ameacas do meio envolvente (Freire, A.,1997, p.143).
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Finalmente, como pontos fortes, podemos destacar 0s seguintes:

e A presenca do intermediario (grossista) melhora as transaccGes e faz ganhar
algum tempo;

e A diminuicdo do nimero de transac¢des contribui para baixar os custos de
distribuicdo fisica;

e Os intermediarios partilham certos custos financeiros com os produtores,
particularmente os encargos de armazenagem, mas participam também nos

esforcos de marketing.

7.9. — Perspectivas futuras

A evolucdo do comércio em Portugal esta relacionada com as transformacdes
ocorridas dentro da Unido Europeia. Presentemente, é visivel a ocorréncia de
transformagOes no sector de uma forma acelerada, o que permite reduzir o fosso
existente em relagdo a Europa.

Assim de acordo com Sousa (2000) os factores determinantes na evolugédo

recente da distribuicdo em Portugal, foram os seguintes:

- Aumento do poder de compra dos consumidores — Os aumentos salariais, as
condicdes de crédito ao consumo, o uso de cartdes de crédito, muito tém

contribuido para que os consumidores consumam mais;

- Papel crescente da unidade familiar nas decisbes de compra — praticamente

toda a familia, em geral, intervem nos actos de compra;

- Nova filosofia de consumo — Hoje h& grandes supermercados em todos 0s

distritos do pais. As pessoas aliam as compras ao lazer e ao convivio;
- Maior sensibilidade dos consumidores ao preco — A entrada em vigor do Euro

permitiu uma maior comparagdo dos pre¢os dos produtos nos varios paises da Unido

Europeia;
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- Mais possibilidades de escolha do local de compra — na loja, no emprego e em

casa através da internet.

Quanto ao sector alimentar, e, de um modo geral, o ano 2000 foi caracterizado
pelo reforco do investimento e da expansdo das superficies grossistas; pela sua
consolidacdo atraves de novas aquisicfes e pelo grau de internacionalizacdo de
empresas portuguesas.

No seguimento deste cenario de desenvolvimento, enunciaremos quais as

actividades que, tendencialmente, se verificardo, nomeadamente:

- Marcas proprias;

- Questdes Ambientais;

- Melhoria das relag6es entre fornecedores e distribuidores;

- E-Commerce.

Muitas das tendéncias/perspectivas que apresentamos sao, no entanto, realidades
ja levadas a cabo por muitas das empresas que assumem a dianteira no sector (Grupos
Sonae e Jerénimo Martins).

Assim, temos que o lancamento de marcas proprias por parte destas entidades se

tem verificado em quase todas as categorias de produtos disponibilizados.
A filosofia deste instrumento comercial baseia-se na ideia de colocar ao dispor do
consumidor um produto de igual qualidade, ou superior, ao bem da marca lider de
mercado, a um preco competitivo. Os retalhistas, dada a sua pequena dimensao, ndo tém
condigcdes de produzir marcas proprias para se defender das grandes superficies. A
introducdo de marcas, que nao sdo comercializadas nos outros canais de distribuicdo,
garante aos pequenos comerciantes um factor de diferenciacao.

A utilizacdo de marcas proprias esta presente em quase todas as categorias de

produtos, representando ja 16% da quota de mercado®. Em Portugal, este instrumento

¢ Dados da APED, “6° Encontro do Sector da Distribuicao, Barcelona 02/02/2000
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ainda tem espago para se desenvolver, pois na Europa representa cerca de 21% da quota
de mercado’.

As questdes ambientais, assim como os residuos de embalagem, constituem um
campo de actuagédo preponderante, dada a consciencializa¢do global da sua importancia.
Assim, varias iniciativas foram ja levadas a cabo. No entanto, para 0 seu sucesso, é
necessario consensualizar a participacdo de um elevado numero de empresas de
distribuicdo, de modo a tornar a iniciativa o mais abrangente possivel.

Uma das iniciativas levadas a cabo no nosso pais com este intuito, foi a implanta¢do do
Ponto Verde para Gestdo dos Residuos de Embalagens. Esta iniciativa passou pelo
lancamento do Saco Verde, cujas caracteristicas técnicas sdo muito importantes. O seu
sucesso depende da sua grande divulgacdo, assim como, da explicacdo do seu modo de
utilizagdo. Estes sacos constituem um meio de divulgagéo de mensagens ambientais. No
entanto, e apesar do seu langcamento ja ter sido feito, esta iniciativa ndo atingiu
proporg¢des muito elevadas, pelo que, pensamos poder ser um campo a explorar.
Também a “Carta do Ambiente” tem o intuito de elucidar as pessoas para a importancia
do meio ambiente. Nesta carta sdo enunciados dez principios gerais de defesa do
Ambiente subscritos pelas empresas de distribuicdo. Assim, a praticabilidade destes
principios por cada vez mais empresas de distribuicdo constitui um factor muito
importante para a preservacdo do meio ambiente.

As empresas de distribuicdo desenvolvem ainda protocolos com Associacfes
Ambientalistas. Estes aspecto € de extrema importancia na resolucdo das questdes
ambientais, pois contribui para a sensibilizacdo de quanto as referidas questfes sé&o
frageis e urgentes de responder. Estes protocolos sdo muito importantes do ponto de
vista monetario, mas também em termos de publicidade e divulgacao.

Por ultimo, ha a referir que as empresas de distribuicdo deverdo desenvolver actividades
proprias. Os valores ambientais deverdo ser incutidos nos trabalhadores, fazendo parte
da prdpria cultura organizacional. Para isso, deverdo ser realizadas acc¢des de formacao,
nas quais serdo debatidas tais questdes, de modo a informar e a clarificar ideias. A
consciéncia da importancia destas questdes na vida humana, €, talvez, a melhor forma

de “abrir os olhos” das pessoas para alterarem o0 seu comportamento.

"1dem
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Relativamente a aposta nas relaces entre fornecedores e distribuidores, ha a
destacar 0 Caodigo de Boas Praticas Comerciais assinado pela CIP(Confederagcdo da
Indastria Portuguesa) e pela APED (Associacdo Portuguesa de Empresas de
Distribuicdo) em 17 de Julho de 1997, a formacdo da Comissdo de Acompanhamento
do Cdodigo Paritaria com Presidente Independente, o Debate de Queixas e Problemas
decorrentes do exercicio desta actividade, bem como recomendacdes e interpretagdes
resultantes desses mesmos problemas (Rousseau, 1997, pp. 258/264). Visa-se, assim,
uma maior interaccdo entre estas duas entidades (CIP e APED), tdo prdximas e
relevantes, para o desenvolvimento da actividade de cada uma delas.

Uma das grandes tendéncias que se tem vindo a afirmar cada vez mais como a
certeza do futuro, é o e-commerce. Neste ambito estamos a relacionar entregas aos
domicilios, o lancamento do e-commerce em conjunto com as lojas, o0 aparecimento de
empresas dedicadas, havendo contudo ainda muito poucos resultados satisfatorios.

Sem duavida que um dos problemas de maior relevancia que se coloca aos
grossistas, é o estabelecimento de uma rede de logistica capaz de dar expressdao a um
mercado extremamente disperso. Para além do mais, a penetracdo das novas tecnologias
nos paises europeus sO agora comeca a ser uma realidade. Todavia, com o caminhar dos
tempos, 0 e-commerce vai ser uma certeza, e muitos desses problemas podem ser
ultrapassados com uma aproximacdo dos grandes grupos de grossistas para assim o

cliente poder optar por um formato que lhe traga muitas vantagens

Finalmente, como conclusdes sobre o sector grossista, podemos adiantar o
seguinte:

Nos ultimos dez anos, em Portugal, tem-se assistido a uma forte expansdo das
novas formas de distribuicdo grossista, e uma forte pressdo concorrencial sobre o
comércio retalhista e grossista tradicional.

Este conjunto de inovagdes no sector da distribuicdo grossista beneficiou,
fundamentalmente, os consumidores, garantindo precos mais baixos, e maior e melhor
disponibilidade de produtos e servicos. Factores como a motorizacdo das familias, o
aumento do poder de compra e as tecnologias de informacao, foram cruciais no ritmo de
difusdo e no sucesso das novas formas de distribuicdo, e na resposta dos rivais.

Todo o ambiente de optimismo e crescimento econémico criado no final da década de
90, conduziu ao endividamento das familias, principalmente para um aumento da

qualidade de vida. O crescimento do consumo verificou-se de uma forma generalizada,
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em todas as classes.

A globalizacdo da economia contribui para fomentar as trocas comerciais entre
0s varios paises. No entanto, o comércio internacional é ainda considerado como uma
das maiores lacunas da distribuicdo Europeia. Assim, deverdo ser criadas condigdes
para que este se desenvolva, nomeadamente através das ““traders” e do sector grossista.
Espera-se que, por forca da vaga de inovacdes actuais, os consumidores venham a ser
melhor servidos por todas as formas de comércio, algumas marcas portuguesas se
afirmem, e as cadeias em construcdo sejam, finalmente, um forte veiculo de

internacionalizacdo das nossas empresas.
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CAPITULO 8 - A AMOSTRA USADA E O QUESTIONARIO

8.1 — Consideracdes gerais

Esta investigacdo visa, fundamentalmente, avaliar a influéncia da logistica na
competitividade das empresas de distribuicdo alimentar na area grossista. Para a
prossecussdo deste trabalho tornava-se necessario definir, a partir do universo de
empresas, qual a amostra que poderia contribuir para uma caracterizacdo representativa
do estado da logistica das empresas do referido sector grossista.

Nos capitulos anteriores debrugamo-nos sobre o “estado das artes”, apoiados em
diversa bibliografia, sobre o sector grossista alimentar para trazer ao presente um
enguadramento aceitavel. Assim, optou-se por limitar a investigacdo aos grossistas
alimentares, porque é neste contexto que se insere o objecto do nosso estudo.

Na escolha da amostra, tentou-se, acima de tudo, obter uma representatividade
do subsector dos grossistas em Portugal.

A amostra do subsector foi aleatoria, a partir de uma lista (universo) de empresas
do sector com facturacdo anual acima dos seiscentos milhGes de escudos (equivalente
actualmente a trés milhdes de euros), no ano de 1999, retirada da base de dados da
Mope - Informagéo para a Gestdo de Empresas, SA — Top Business 2000 (3 500
principais Empresas de Portugal), Dillman (1978).

E neste tipo de empresas, com um volume de neg6cios mais relevante, sobretudo as que
funcionam em cadeia, que a logistica assume maior expressdo, evidenciando uma
grande componente estratégica.

Lakatos e Markoni (1996) distinguem trés tipos de procedimento para a recolha
de dados: pesquisa documental, pesquisa bibliografica e contactos directos.

A pesquisa bibliografica foi utilizada na primeira parte deste trabalho,
recorrendo-se a diversas revistas, livros de vérias bibliotecas e de artigos retirados da
internet.(dados secundarios),

Apbs a recolha bibliogréfica e sua analise, procedeu-se a recolha de informacao.
Assim, dada a natureza e objectivos desta investigacao, decidiu-se efectua-la através de
um inquérito (dados primarios).

Existem dois métodos de efectuar um inquérito: atraves de um questionario ou
através de entrevistas. Optou-se pelo questionario, ja que o inquirido tem mais tempo
para responder e & hora que lhe é mais favordvel, o que € bastante importante para os
grossistas, dado terem o tempo bastante ocupado no atendimento aos clientes. E
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habitual identificar o termo de questiondrio com as formas de inquirir, em que as
questdes sdo formuladas antecipadamente de uma forma quase sempre rigida (Ghiglione
e Matalon, 1992). Os questionarios podem ser enviados a cada elemento da populacédo
seleccionada, as questdes sdo colocadas por escrito e o inquerido deve responder por
escrito (Snow, 1994).

O termo entrevista é usado para técnicas menos rigidas. As entrevistas podem
ser realizadas cara a cara com o entrevistado ou podem ser realizadas pelo telefone. As
respostas sdo redigidas pelo entrevistador ou gravadas. A entrevista € uma conversa
com um objectivo.

Das 162 empresas que faziam parte do universo, seleccionaram-se
aleatériamente 150 que foram objecto de questionario. Responderam 35, ou seja 23,3%
da amostra. Duas respostas ndo foram consideradas validas por ndo terem preenchido o
questionario adequadamente. As respostas representam 55% do volume de vendas do

universo, como se pode constatatar no quadro seguinte:

Quadro 17 - Comparagdo da amostra com o universo relevante objecto do questionario

Amostra Amostra Universo relevante Universo relevante %Amostra/Universo
(Empresas) (Vendas) (Empresas) (Vendas) Relevante(Vendas)
Total 33 | Total 621* Total 162 Total 1129* 55%

*Valor em milhdes de contos

Fonte: Lista das empresas de comércio por grosso de produtos alimentares

Se tivermos por comparacdo outros estudos com ambito e caracteristicas
semelhantes, designadamente um estudo realizado em 1993 por Clinton e Closs (1997)
na Michigan State University, universidade de reconhecidos méritos no &mbito da
logistica, que em 6887 questionarios obteve 1357 respostas. (0 que significa uma taxa
de respostas de 19,7%), podemos dizer que a taxa de respostas obtida é boa, mas
também reconhecemos que a dimensdo de respostas é pequena devido ao diminuito
numero de respondentes ao questionario que se fez.

As 162 empresas do universo relevante representavam em 1999 cerca de 1129
milhGes de contos (5 645 milhdes de euros), ou seja 40% do mercado global das
empresas de comércio por grosso de produtos alimentares, bebidas e tabaco (CAE 513),
que, segundo dados do INE, ascende a um volume de negécios global de

aproximadamente de 2 799,6 milhdes de contos. (13 998 milhdes de euros).
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No Apéndice 2 apresenta-se 0 universo das empresas seleccionadas
aleatoriamente para lancar o questionario.

O questionario (Apéndice 1) foi enviado pelo correio entre Marco e Junho de
2002 e assenta no conjunto de hipdteses apresentadas no capitulo seguinte.
O questionario, quando enviado pelo correio, apresenta alguns inconvenientes,
nomeadamente o0 desconhecimento da pessoa que efectivamente preencheu o
questionario, a impossibilidade de ajudar o inquirido em questdes mal compreendidas
(Lakatos e Markoni, 1996), o grande numero de perguntas sem resposta (Lejeune e
Bied-Charreton, 1992) e a baixa percentagem de questionarios que sdo devolvidos,
devido ao fraco poder de persuasdo que o questionario enviado pelo correio apresenta

(Leeuw e Zouwen, 1992).

8.2 — O questionario

O questionario teve como objectivo, ndo so a recolha de informacao sobre o
estado das principais areas logisticas das empresas de distribuicdo, mas também a
opinido dos seus gestores. Isto, para tentar recolher as suas percepgdes sobre a mutacéo
do meio envolvente.

A construcdo do questionario e a formulacdo das questfes constituem uma fase
crucial da investigacdo. Erros cometidos nesta fase irdo ser transmitidos as fases
seguintes, afectando até as conclusdes (Ghiglione e Matalon, 1992).

Tendo em conta os objectivos da investigacdo, elaboramos um questionario
estruturado com perguntas, predominantemente fechadas, como principal instrumento
de pesquisa. As perguntas fechadas apresentam-se como a opc¢do ideal para o
questionario, pois, para além do tratamento simplificado das respostas (uma vez que
estas ja se encontram codificadas), as alternativas de respostas apresentadas para cada
pergunta ajudam a compreendé-las. A propria dimensdo do questionario obrigava a
utilizacdo de perguntas fechadas, pois seria pouco provavel que se obtivesse um numero
de respostas representativo, se cada inquirido tivesse de responder a muitas perguntas
abertas. O tratamento destas perguntas exige maior trabalho, uma vez que o trabalho de
codificacéo e andlise dos dados é bastante demorado (Zilkmund, 1984).

Assim, a opcao por este tipo de metodologia deveu-se, sobretudo, as vantagens
atribuidas a utilizacdo do questiondrio por permitir, igualmente, atingir um maior

nimero de observacOes e simultaneamente, abranger uma area geografica mais ampla,
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economizar tempo, obter um grande numero de dados, dar maior liberdade nas
respostas, devido ao anonimato, correr menos riscos de distorcdo pela presenca do

investigador, obter respostas mais rapidas e mais precisas (Lakatos, et al., 1996).

O questionario compreende onze partes diferentes:

Parte 1 — Caracterizacdo da empresa

Parte 2 — Infra-estruturas da empresa*

Parte 3 — Relacionamento com clientes

Parte 4 — Relacionamento com os fornecedores

Parte 5 — Comunicacao/informacao™

Parte 6 — Movimentagdo dos produtos (mercadorias)*
Parte 7 — Gestdo de stocks*

Parte 8 — Transportes/distribuicao*

Parte 9 — Planeamento estratégico de logistica

Parte 10 — Funcéo logistica -

Parte 11 — Influéncia da logistica na competitividade da empresa
* Introduzimos questdes duplas

- Perguntas sobre a opinido dos gestores

A parte 1 do questionario pretende apenas caracterizar a empresa em termos de
volume de vendas, nimero de trabalhadores, actividade principal, e como forma de criar
condigdes para a obtencdo do numero maximo de respostas, por um preenchimento
facultativo do nome da empresa. Alids a garantia de confidencialidade nas respostas foi
a condicdo principal imposta por algumas empresas para responder ao questionario, nao
obstante conhecer-se com rigor a sua identificacdo dada que algumas entidades

responderam aos questionarios em envelopes timbrados.

As partes 2 a 9 inclusivé pretendem localizar a logistica nas empresas de
distribuicdo alimentar grossista, através de um conjunto de questdes que abordam as

varias actividades logisticas das empresas.

De notar que, nalgumas partes, as questdes séo duplas (2, 5, 6, 7, 8) de modo a

permitir, em simultaneo, uma percepc¢éo das opinides pessoais dos gestores nas mesmas
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areas onde as empresas sdo retratadas. As partes 10 e 11 abordam os factores da funcéo
logistica e os factores logisticos que influenciam a competitividade das empresas.

Os resultados obtidos no questionario pretendem testar e validar as hipdteses
iniciais que servem para avaliar o impacto da logistica na competitividade das empresas.

O questionario foi concebido tendo em conta as orientagcdes de Hill(2000), com
0 apoio de um dos responsaveis pelo departamento de logistica de distribuicéo alimentar
de uma empresa e da APED, com o proposito de avaliar o tempo de resposta, a clareza
das instrucdes, redundancias ou omissfes importantes.

A maioria das respostas sdo de escolha maltipla numa escala que varia de 1 a 5.
No entanto, as escalas diferem na valorizacdo das pontuacdes, ou seja, se na importancia
que os gestores atribuem as questdes optamos por introduzir cinco respostas.(1-sem
importancia, 2-com alguma importancia, 3-medianamente importante, 4-importante e 5-
muito importante), j& nas que dizem respeito a forma como as empresas tratam as
questBes optamos pelo uso de quatro respostas (A-Fraco, B- Suficiente, C-Bom e D-
Muito Bom.)

Esta opcdo, relativamente as escalas, foi devidamente testada por dois
responsaveis de empresas de distribuicdo alimentar que se prontificaram a colaborar,
constituindo, assim, um pré-teste ou um inquérito prévio a sua divulgacao.

Relativamente as partes do questionario introduzimos dezasseis questdes a
gestdo das infra-estruturas (Partell); vinte questdes relativas a comunicacdo e
informacdo (Parte V); doze questdes relativas a movimentacdo de produtos (Parte VI);
dezoito questdes relativas a gestdo de stocks (ParteVII); e dezasseis questdes sobre
transportes e distribuicdo (Parte VIII, 8.3). Cada uma daquelas questdes permitindo
resposta de opinido e resposta relativa ao desempenho da empresa.

Nas partes Il e 1V séo tratadas varias questdes sobre o relacionamento com 0s
clientes e com os fornecedores, areas importantes para a gestdo das empresas.

As partes I1X, X e Xl do questiondrio contém algumas perguntas sobre o
planeamento estratégico da logistica, e da opinido dos gestores sobre a importancia dos
factores da logistica e a sua influéncia na competitividadeda empresa.

Todo o tratamento estatistico foi processado no software S.P.S.S.(Statistical
Package for Social Science) para o ambiente Windows, na versdo 12.0. A anélise

realizada considera trés vertentes: univariada, bivariada e multivariada.
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Como ja foi referido, o questionario é constituido por onze partes, a primeira de
caracterizagcdo da empresa, e as restantes alvo de tratamento estatistico. As questdes de
resposta livre apenas serviram para reforcar ideias sobre cada parte do questionario.

O desempenho é avaliado pela forma como a empresa trata as questdes
relacionadas com cada uma das diversas actividades logisticas, utlizando diversos
indicadores, designadamente: prazos de entrega, distribuicdo atempada, pedidos
completos, entregas sem problemas de qualidade, facturas correctas, rapidez da
resposta, taxas de reclamagcbes e devolugdes, custos de transporte, custo de
armazenagem, custos com stocks e custos administrativos.

Como forma de facilitar a analise, optou-se por apresentar um comentario as
questdes mais relevantes de cada parte, tanto para as opinides dos gestores como para a

situacdo das empresas, apoiado em quadros - resumo.

8.3 — Confianca (reliability), validade e generalizacao

Na elaboracdo do questionario tivemos em consideracdo varios procedimentos
para assegurar a validade e a confianca nos dados. Estes procedimentos foram os
seguintes:

- em primeiro lugar o nosso ponto de partida foi o questionario anteriormente
testado por Carvalho, J.C(1995). e Dias, E.B(1999), nas teses de Doutoramento e
Mestrado respectivamente, que foi adaptado para o presente estudo, assegurando que
investigacao anterior neste campo € levada em consideragdo e a validade estabelecida.

- segundo, levamos em consideracdo a revisdo da literatura na revisdo do
questionario.

- Terceiro, efectuamos o pré-teste do questionario, quer com dois responsaveis
de empresas do sector alimentar, quer com os alunos de gestdo do ISEG-Instituto
Superior de Economia e Gestdo da Universidade Técnica de Lisboa. Seguidamente
revimos os items potencialmente confusos. Ap6s o lancamento do questionario,
contactamos aleatériamente uma percentagem de 10 inquiridos que haviam respondido,
no sentido de testar se persistia alguma confusdo, mas nenhuma foi revelada. Estes
procedimentos asseguram a validade do questionario, significando que se mediu o que
se pretendia.

- Quarto, tentamos inquirir uma amostra representativa do universo, mas
infelizmente, apesar de a taxa de resposta ser aceitavel, quando comparada com outros
estudos, acabamos por obter dados sobre uma amostra pequena, que pdem em causa a
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generalizacdo dos resultados do estudo (Robison et al. 1991). Nestas condi¢Ges nédo
podemos afirmar que os resultados séo aplicaveis a uma populacdo mais geral do que
aquela que foi inquirida.

- Quinto, analisamos a confianca (reliability) dos dados, investigando o0s
resultados com métodos alternativos e chegamos a mesma conclusao.
Este exame extensivo da validade, generalizacdo e confianga tem uma implicacao: ndo
existe nada no estudo que sugira que seja invalido, ou que ndo mereca confianca

(unreliable).

8.4 — Testando as néo respostas

O elevado numero de nédo respostas levou-nos a contactar os ndo-respondentes
para avaliar a causa da ndo resposta. Varias respostas foram avancadas, a saber:
extensdo do questionario complementada com a falta de tempo para o preencher; a
politica de ndo cedéncia de informacdo adoptada pela empresa; a pequena dimensao da
empresa fazia com que ndo existisse ninguém disponivel para preencher o questionario.
Estas respostas ndo evidenciam uma atitude sistematica de ndo resposta por parte de um
tipo especifico de empresas, mas combinando esta informacdo com os questionarios
recebidos, somos levados a admitir que existe uma tendéncia para as pequenas empresas

ndo responderem aos questionarios.

8.5 — Testando o comportamento estratégico

Comportamentos estratégicos sdo comuns nos questionarios, Mitchell e Carson
(1989), e podem causar enviesamento nos resultados do inquérito.
O comportamento estratégico resulta dos respondentes pretenderem influenciar os
resultados dando respostas erradas. Por exemplo, empresas com baixo desempenho real
podem ser levadas a fazerem-se passar por empresas com elevado desempenho. Nesta
situacdo tenderdo a dar respostas que ndo sdo verdadeiras, afectando os resultados do
inquérito. O comportamento estratégico € particularmente importante na situacdo de
guestionarios com pequenas amostras, como aquele que utilizdmos. No pré-teste do
questionario demos atencdo a coeréncia interna das respostas, e verificamos que essa

coeréncia se mantinha na amostra real obtida, Bohm (1979).
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PARTE Il

O CONTEXTO EMPIRICO
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CAPITULO 9 - CONTEXTO EMPIRICO

Esta parte descreve as fases que serviram para a realiza¢ao do trabalho de campo
efectuado no 2° trimestre de 2002, isto ¢, o langamento do inquérito e a recolha de dados
que permitirdo validar hipoteses formuladas de forma a que sempre que possivel se

retirem conclusoes.

9.1 - Objectivos da pesquisa e metodologia

O objectivo principal da pesquisa ¢ estudar a influéncia da logistica na
competitividade das empresas de distribuicdo alimentar grossista.

A metodologia seguida envolveu as seguintes fases, desde o surgimento da ideia
inicial até ao momento da apresentacao das conclusdes:
1 - Leitura de bibliografia sobre a logistica, em particular com referéncia a cadeia de
valor de Porter, como forma de evidenciar a criagdo de vantagem competitiva que
emana da actividade logistica, bem como uma leitura de bibliografia sobre logistica e
distribuicdo. No final deste trabalho apresentamos a discriminacdo de toda a
bilbliografia consultada. D’Oliveira (2002), faz a distincdo dos termos referéncias
bibliograficas e bibliografia. O termo referéncias bibliogréaficas ¢ utilizado para indicar
toda a literatura que foi citada ao longo do trabalho. O termo bibliografia ¢ mais extenso
porque inclui as referéncias bibliograficas e ainda outro material ndo citado no texto
mas cuja leitura ¢ aconselhada.
2 - Formulacdo de um conjunto de hipdteses baseadas na observa¢do da realidade
logistica, que deram origem a um questionario.
3 - Questionario elaborado de forma a conhecer a realidade das empresas grossistas e,
em simultaneo, obter algumas opinides pessoais dos seus gestores Este questionario foi
enviado pelo correio para os gestores das empresas grossistas entre Marco e Junho de

2002.
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9.2 — Hipoteses

Tendo em conta o objectivo a atingir com este estudo, e também a analise da
literatura, formularam-se algumas hipdteses que incidem sobre trés vertentes: os prazos
de entrega e niveis de servico praticados; as actividades desempenhadas por
area/departamento de logistica; e, finalmente, os custos logisticos. Pretendemos testar
algumas praticas logisticas desenvolvidas pelas empresas e inseridas nas dimensdes de
exceléncia logistica, designadamente a orientagcdo para o cliente, o relacionamento com
fornecedores, o planeamento logistico, e o processo de melhoria continua envolvendo a

utlizagdo de recursos.

As hipoteses a testar, com base nos dados recolhidos no questionario, sdo as

seguintes:

Hipotese 1 — As empresas grossistas tém vindo a melhorar os indicadores logisticos de

prazos de entrega e nivel de servigo, factores que contribuem para a competitividade.

Hipotese 2 — O transporte em regime de outsourcing® (transportes de terceiros) tem

vindo a aumentar a sua influéncia, factor que contribue para a competitividade.

Hipotese 3 — As empresas grossistas tém vindo a reduzir os custos logisticos com o

transporte e armazenagem, factores que contribuem para a competitividade.

Hipdtese 4 — As empresas grossistas usam novas tecnologias, de acordo com o seu
planeamento, na gestao de stocks e produtos reciclaveis tendo em atengao a localizacao

dos armazéns.

LE RT3 EEINT3

! A tradugdo mais vulgar de Outsourcing é “externalizagio”, “recorrer a fontes externas”, “mandar fazer
fora” ou mesmo “subcontratacdo” (Santos, 1996)
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9.3 - Caracteristicas da amostra inquirida

Como se viu anteriormente, a amostra conseguida foi composta por 33 empresas
grossistas do ramo alimentar que representam 20,3% do universo relevante em termos
de numero de empresas e 55% em termos de volume de vendas ( ver Quadro 17, na
pagina 164).

A caracterizagdo da amostra inquirida far-se-4 relativamente a cada uma das
partes que constituiram o questionario, a saber: caracterizagdo da empresa; infra-
estruturas da empresa; relacionamento com clientes; relacionamento com fornecedores;
comunicag¢do e informacao; movimentagdo dos produtos; gestdo de stocks; transportes e
distribui¢do; planeamento estratégico da actividade logistica e sensibilidade dos
gestores a funcao logistica da empresa.

Como também ja referimos, todo o tratamento estatistico foi processado no
Software S.P.S.S.

A andlise das estatisticas individuais de cada questdo estd centrada no célculo
individual das médias das respostas, desvio padrdo, frequéncia, percentagem relativa e
maximo e minimo segundo a escala de resposta correspondente (Apéndice 3).

Apos termos analisado cada uma das variaveis per si, elaboramos uma analise
cruzada da informagao recolhida. Ou seja, em funcdo das varidveis de categorizagao da
amostra, procedemos a uma analise procurando perceber, ou estabelecer, relagdes entre

as mesmas.

9.3.1 - Caracterizacédo da empresa

Na parte I do questiondrio pretende-se apenas caracterizar a empresa em termos

de dimensdo® (nfimero de trabalhadores e volume de vendas) e actividade principal.

2 Segundo o critério da Unido Europeia, existem quatro escaldes dimensionais:

Micro empresas: menos de 10 trabalhadores e volume de negdcios anual inferior a 2.000.000 euros;
Pequenas empresas: n° de trabalhadores entre 11-50 e volume de negocios anual entre 2.000.000 e
10.000.000 euros;

Médias empresas:n® de trabalhadores entre 50-250, e volume de negdcios anual entre 10.000.001-
50.000.000 euros;

Grandes empresas: mais de 250 trabalhadores e mais de 50.000.000 de euros anual de volume de
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Quanto ao numero de trabalhadores verificamos que a soma total de trabalhadores das
empresas inquiridas ¢ de 7.141 no ano 2000, sendo a média de 216,394, a moda 40, o
minimo 9 e o valor maximo de 1.850 trabalhadores por empresa.

Para melhor definir e caracterizar os elementos da amostra em fun¢dao do volume de
vendas foram estabelecidos oito intervalos, conforme quadro seguinte:

Quadro 18. — Dimensao das empresas

Categorizacdo do volume anual de vendas da unidade empresarial (Valor N°. de % %
em milhares de euros) empresas Acumulada
1 — Empresas com volume de vendas menor ou igual a 250 - - -
2 — Empresas com volume de vendas entre 250 a 500 - - -
3 - Empresas com volume de vendas entre 500 a 2 500 - - -
4 - Empresas com volume de vendas entre 2500 a 5000 9 27,3 27,3
5 - Empresas com volume de vendas entre 5 000 a 12 36,3 63,6
25 000

6 - Empresas com volume de vendas entre 25 000 a 50 000 7 21,2 84,8
7 - Empresas com volume de vendas entre 50 000 a 250 000 2 6,1 90,9
8 - Empresas com volume de vendas superior a 3 9,1 100
250 000

TOTAL 33 100 -

Relativamente ao volume de negodcios constatamos que as empresas inquiridas
compreendem pequenas, médias e grandes empresas, que totalizaram 5 107 390
milhares de euros no ano de 2000, sendo a média, a moda o valor minimo € maximo de
vendas e o desvio padrdo de, respectivamente de 154 769, 1 500 000, 3 170 ¢ 1 500 000
e 432 893,5 milhares de euros.

Da analise dos dados das empresas inquiridas, cuja actividade sdo grossistas
genéricos (97%), verificamos que existem trés empresas que representam,
respectivamente, 69,6% do numero total de trabalhadores, e 88,1% do montante global
das vendas. Estas trés empresas- Modis, Makro e Recheio (outliers) afectam os
resultados globais em termos de distor¢do da média e do desvio padrdo, pelo que, neste
caso, ndo se deve utilizar a variancia e o desvio padrdo como medidas de dispersao, mas
sim usarem-se estatisticas robustas para o efeito, Pestana (2003), p.73.

Efectivamente, se excluirmos da andlise univariada estas trés empresas,

apuramos uma média e um desvio padrao inferiores aos apurados anteriormente

negocios. Azevedo,Susana (2003), p.216
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Quanto ao crescimento médio anual do volume das vendas nos ultimos cinco
anos, salientamos que aproximadamente 46% das empresas tiveram um crescimento das
vendas entre 0 e 5%; 15,1% registaram um crecimento médio entre 6 ¢ 10% E de
salientar ainda que das 8 empresas que apresentam um crescimento do volume de
vendas superior a 10%, duas registam um crescimento superior a 20%, uma das quais ¢

a Modis — Distribui¢do Centralizada, SA., empresa grossista do Grupo Sonae.

Quadro 19 - Crescimento das vendas nos ltimos cinco anos em %

Crescimento das vendas Unidades Percentagem
< 0% 5 15,1
0-5% 15 45,5
6-10% 5 15,1
11-20% 6 18,2
>20% 2 6,1
Total 33 100,0

9.3.2 - Infra-estruturas da empresa

Relativamente a esta questdo, o inquérito continha oito perguntas que
questionavam a gestao do espaco de armazéns, busca automatica de produtos, afectagao
optima de zonas de descarga, gestdo do espaco e sinalética indicativa, gestdo de
equipamentos, nivel de conservagdo das infra-estruturas, controle de custos afectos a
gestdo das infra-estruturas e a gestdo correcta das alturas maximas do produto. Estes
topicos eram inquiridos em termos de opinido e termos de gestao actual.

Apds a andlise univariada (média, desvio padrdo, moda) considera-se importante
proceder a andlise bivariada, verificando as inter-relagdes entre varidveis, sendo

utilizado para o efeito o teste do Qui-Quadrado de Pearson.

Quadro 20 — Cruzamento do volume de vendas em milhares de euros no ano 2000 com
a opinido sobre a gestdo dos armazéns e pontos de venda

Opinido sobre a gestédo dos armazens e pontos de
venda
1,0 3,0 4,0 5,0 Total

Volume de 3170,0 1 0 0 0 1
vendas em - 3309,0 0 1 0 0 1
milhares de

euros no 3320,0 0 0 0 1 1
ano 2000 3350,0 0 0 0 1 1
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3600,0 0 0 0 1 1
3650,0 0 0 1 0 1
3900,0 0 0 1 0 1
4150,0 0 0 0 1 1
4500,0 0 0 0 1 1
7165,0 0 0 1 0 1
7280,0 0 0 0 1 1
7430,0 0 0 1 0 1
7500,0 0 0 0 1 1
8205,0 0 0 0 1 1
9000,0 0 0 1 0 1
9500,0 0 0 1 0 1
10500,0 0 0 0 1 1
11475,0 0 1 0 0 1
11995,0 0 0 0 1 1
12500,0 0 0 1 0 1
14100,0 0 0 1 0 1
25000,0 0 0 1 1 2
28000,0 0 0 1 0 1
32300,0 0 1 0 0 1
32500,0 0 1 0 1 2
42500,0 0 0 0 1 1
115000,0 0 0 0 1 1
125000,0 0 0 0 1 1
1500000,0 0 0 2 1 3
Total 1 4 12 16 33

Da anélise deste quadro constata-se que a estatistica do Qui-Quadrado de Person
¢ de 88,229, ndo sendo estatisticamente significativa; logo ndo existe qualquer tipo de
correlacdo entre a dimensdo da empresa e a opinido expressa. Das 33 respostas dos
gestores verifica-se que a gestdo dos armazéns e dos pontos de venda ¢ muito

importante (16) e importante (12), respectivamente.

Quadro 21 — Cruzamento do volume de vendas em milhares de euros no ano 2000 com
a opinido sobre a busca automatica de produtos
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Opinido sobre a busca automatica de produtos
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 Total

Volume de  3170,0 1 0 0 0 0 1
vendas em - 3309,0 0 0 0 0 1 1
milhares de
euros no 3320,0 0 0 0 1 0 1
ano 2000 3350,0 1 0 0 0 0 1

3600,0 0 0 1 0 0 1

3650,0 0 0 0 1 0 1

3900,0 0 1 0 0 0 1




4150,0 0 1 0 0 0 1
4500,0 0 0 1 0 0 1
7165,0 0 0 1 0 0 1
7280,0 0 0 0 1 0 1
7430,0 0 0 0 1 0 1
7500,0 0 0 0 0 1 1
8205,0 0 0 0 1 0 1
9000,0 0 0 0 1 0 1
9500,0 0 0 1 0 0 1
10500,0 0 0 1 0 0 1
11475,0 0 0 0 1 0 1
11995,0 0 0 1 0 0 1
12500,0 0 0 0 1 0 1
14100,0 0 0 0 1 0 1
25000,0 0 0 0 1 0 1
28000,0 1 0 0 0 0 1
32300,0 0 1 0 0 0 1
32500,0 0 0 0 1 0 1
42500,0 0 0 0 1 0 1
115000,0 0 0 1 0 0 1
125000,0 0 0 1 0 0 1
1500000,0 0 0 1 2 0 3
Total 3 3 9 14 2 31

Da andlise deste quadro constata-se que a estatistica do Qui-Quadrado de
Pearson ¢ de 120,228, ndo sendo estatisticamente também significativa; logo, ndo existe
qualquer tipo de correlagdo entre a dimensao da empresa € a opinido expressa. Este
resultado deve ser interpretado como a opinido sobre a busca automatica de produtos ser
uniformemente considerada importante. De facto 14 das 31 empresas (45,1%) que
responderam ao inquérito afirmam que esta funcdo é importante.

Um resultado que também emerge deste cruzamento ¢ que o volume de vendas das
empresas inquiridas se dispersa no intervalo, significando uma elevada atomizagao,
percursora de uma futura concentracao.

Relativamente as outras questdes desta parte do questiondrio, o quadro abaixo apresenta
os resultados agregados.

Quadro 22 - Opinides dos Gestores sobre as questdes relativas as infraestruturas da

empresa
Questdes Total
1,0 2,0 3,0 5,0
Sem Pouco Valor 4,0 Muito
importancia | importante | intermédio | Importante | importante
Gestdo dos espagos de 1 0 4 12 16 33
armazéns e pontos de
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venda

Busca automatica de

produtos

14

31

Afectagdo optima das
zonas de carga e

descarga

11

10

32

Gestdo correcta do
espago e sinalética

indicativa

20

32

Gestdo de

equipamentos

12

14

33

Nivel de conservagio

das infraestruturas

14

32

Controlo dos custos

15

10

31

Gestdo correcta das

11

32

alturas maximas do

produto

Verifica-se que as estatistica do Qui-Quadrado de Pearson sdo estatisticamente ndo
significativas para o cruzamento das opinides expressas no quadro acima com a
dimensao das empresas em termos de vendas. Conclui-se, assim, que os resultados do
quadro anterior sdo generalizaveis a este quadro, ou seja, ndo existe correlagdo entre as
caracteristicas das infra-estruturas e a opinido dos gestores.

Relativamente a situagdo da empresa, i.e, a forma como a empresa trata as
situagdes acima expressas em termos de opinido, o quadro abaixo apresenta o
cruzamento entre a dimensdo da empresa em termos de vendas e a situagdo da busca

automatica de produtos.

Quadro 23 - Cruzamento das vendas em milhares de euros no ano 2000 com a forma
como a empresa gere a busca automatica de produtos

Forma como a empresa gere a busca automatica
de produtos
1,0 2,0 3,0 4,0
Fraco Suficiente Bom Muito Bom Total

Volume de 3170,0 1 0 0 0 1
vendas em 3309, 0 0 1 0 1
milhares de
euros no 3320,0 0 0 1 0 1
ano 2000 3350,0 1 0 0 0 1

3600,0 1 0 0 0 1

3650,0 0 1 0 0 1

179




3900,0 0 1 0 0 1
4150,0 0 0 1 0 1
4500,0 1 0 0 0 1
7165,0 0 0 1 0 1
7280,0 0 0 1 0 1
7430,0 0 0 1 0 1
7500,0 0 0 1 0 1
8205,0 0 0 1 0 1
9000,0 0 1 0 0 1
9500,0 0 1 0 0 1
10500,0 0 0 1 0 1
11475,0 0 0 0 1 1
11995,0 0 1 0 0 1
12500,0 0 0 0 1 1
14100,0 0 1 0 0 1
25000,0 0 0 1 0 1
28000,0 1 0 0 0 1
32300,0 0 1 0 0 1
32500,0 1 0 0 0 1
42500,0 0 1 0 0 1
115000,0 0 1 0 0 1
125000,0 0 1 0 0 1
1500000,0 1 2 0 0 3
Total 7 12 10 2 31

Verifica-se, pois, que a realidade ndo ¢ tdo boa como as opinides. De facto, as
empresas distribuem-se maioritariamente entre suficiente e bom, existindo mais
empresas com um desempenho fraco do que com um desempenho muito bom. O teste
do Qui-Quadrado de Pearson continua a ndo ser significativo por corresponder ao valor

14.449, com 15 graus de liberdade e um nivel de significancia assimptético de 0.492.

Quadro 24 - Forma como a empresa trata as suas infra-estruturas

1,0 2,0 3,0 4,0
Questdes Fraco | Suficiente | Bom Muito bom Total
Gestao dos espacos de 1 6 20 6 33
armazens e ponto de vendas
Busca automatica de produtos 7 12 10 2 31
Afectacao optima das zonas 1 6 19 6 32
de carga e descarga
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Gestao correcta do espaco e 1 13 10 32
sinalética indicativa

Gestao de equipamentos 2 5 17 32
Nivel de conservagao das 1 6 20 32
infraestruturas

Controlo dos custos 2 7 19 31
Gestao correcta das alturas 2 14 9 32
maximas do produto

Relativamente a estas questdes verifica-se, mais uma vez, que a estatistica do

Qui-Quadrado de Pearson ndo ¢ significativa na associacdo entre a dimensdo da

empresa € a situacdo das infra-estruturas, denotando a inexisténcia de qualquer

correlagdo. Constata-se também que a realidade da empresa possui uma maior dispersao

do que as opinides.

9.3.3 - Relacionamento com os clientes

Na terceira parte do nosso questiondrio perguntdmos aos elementos da amostra

sobre o seu relacionamento com os clientes. Estes adquirem, na actualidade, uma

importancia cada vez maior, pois a satisfacdo dos clientes ¢ condi¢do necessaria para a

rendibilidade dos investimentos (e da propria empresa) e indispensavel para a sua

competitividade. Aquando da abordagem conceptual tivemos a oportunidade de focar a

importancia deste aspecto.

Relativamente a questdo 3.1 no quadro abaixo apresentam-se os resultados.

Quadro: 25 - Identificagc@o das necessidades e expectativas de servigo dos clientes

Meios utilizados

Implementada

Nao implementada

Total
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Informagdes  sobre  as 22 11 33

praticas dos Concorrentes

Sugestdes da forca de 22 2 24
vendas ou marketing

Inquéritos aos clientes 14 5 19
Entrevistas aos clientes 17 12 29
Reclamacgio de clientes 25 0 25

Da analise dos dados sobressai o facto de as empresas da amostra promoverem a
deteccdo das necessidades dos clientes através do servico de reclamagdes de clientes,
das informagdes dos concorrentes, das sugestdes da forca de marketing e também pelo
recurso a entrevistas e inquéritos aos clientes. E bem visivel na figura que tem sido uma
preocupacao dos gestores estarem atentos as taxas de reclamagdo dos clientes. Por outro
lado, fica também patente que as informagdes sobre as praticas dos concorrentes e as
sugestdes da forca de vendas ou de marketing sdo meios utilizados para detectar as
necessidades dos clientes; ou seja, as empresas recorrem maioritariamente a informagao
qualificada, dando uma atencao significativa ao mercado.

Seguidamente fizemos uma andlise dos indicadores de clientes, quer numa
perspectiva geral, quer numa perspectva evolutiva.

No quadro seguinte apresenta-se a evolugdo do servigo aos clientes entre 1995 e

2000 e as previsoes para 2005.

Quadro 26- Evolucao dos indicadores de Servigo aos Clientes (média)

Indicadores 1995 2000 2005
(Objectivo)

Prazo de entrega (dias) 4,1 2,5 1,4

Entrega atempada (%) 85,88 96,26 99,02

Encomendas 90,12 93,96 97,26

completas(%)

Entregas sem problemas 94,44 96,74 99,83

de qualidade (%)

Exactidao de facturas (%) 93,84 96,03 99,31

Rapidez de resposta as 92,36 97,00 99,40
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encomendas (%)

Taxa de reclamagoes(%) 3,92 3,31 1,10

De um modo geral verifica-se que ha uma evolugdo positiva em todos os
indicadores de servigo aos clientes, devendo realgar-se o facto de a redugao do prazo de
entrega de encomendas ser acompanhado pelo incremento da percentagem de
encomendas satisfeitas atempadamente. Em cinco anos as empresas diminuiram, em
média, cerca de 2 dias nos prazos de entrega, e incrementaram, também em média, cerca
de 10% das entregas atempadas.

Regista-se ainda que as empresas apostam na melhoria do nivel de servigo® ao
cliente como objectivo para 2005, prevendo uma reducdo dos prazos de entrega,
melhorando a rapidez de resposta as encomendas, melhorando a qualidade do servigo e
diminuindo as taxas de reclamacdes.

De notar que a maior rotacdo dos produtos e a necessidade de repdr com maior
frequéncia, obriga as empresas grossistas a praticarem tempos de resposta a encomendas
mais reduzidos. E 6bvio que, a maior proximidade para com o consumidor final e o
facto de os produtos a comercializar serem alimentares, ou seja, de primeira
necessidade, sdo determinanantes para a rotacao verificada.

No quadro abaixo apresentam-se as medidas de logistica implementadas e nao
implementadas pelas empresas em estudo. Da sua analise verifica-se que as ac¢des de
melhoria implementadas, relativamente ao servigo prestado ao cliente, pelas empresas
da amostra, foi a de subcontratar o transporte. A grande maioria das empresas tem vindo
a fazer reunides entre os seus departamentos e a estabelecer equipas conjuntas com o0s

clientes para os servir melhor.

Quadro 27-Acgdes de melhoria implementadas no Servigo de Clientes (em unidades)

Implementada Nao
implementada
Diferenciar os objectivos por segmento do 13 4

% A definicdo de nivel de servico pode ser entendida de dois modos: em sentido restrito e em sentido
lato. Em sentido restrito, o nivel de servico é determinado em fun¢do do numero de encomendas
satisfeitas dentro do prazo de entrega estabelecido; em sentido lato, o nivel de servigo deve ter em conta
todos os indicadores referidos no quadro 26, ou seja, prazo de entrega, entrega atempada, encomendas
completas, entregas sem problemas de qualidade, exactiddo de facturas, rapidez da resposta as
encomendas e taxa de reclamagoes dos clientes.
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mercado

Aumentar a frequéncia das entregas/reduzir a 15 4

quantidade minima por encomenda

Confirmar on line a disponibilidade de stock 5 10

Reservar on line stock para encomendas 6 8

especificas de clientes

Colocar equipamentos e sistemas automatizados 7 9

nas instalacdes dos clientes

Estabelecer equipas conjuntas com o cliente 10 9
Realizar entrevistas com clientes 20 4
Reunido entre departamentos para melhorar o 24 0
Servigo

Subcontratar o transporte 16 3

Verifica-se que a maioria das empresas implementou as medidas objecto de
inquérito, adoptando uma postura de parceria face ao cliente, procurando definir niveis
de servi¢o diferenciados por segmento/produto de modo a procurar cobrir/exceder as
expectivas dos clientes, resolvendo os seus problemas. Esta observagdo permite-nos

concluir que as empresas da amostra t€ém vindo a ser geridas na optica do mercado.

Analisando agora a distribui¢do geografica das vendas das empresas da amostra,
constata-se que a grande maioria das empresas vende no mercado nacional, muito
embora se note um acréscimo significativo de vendas para fora deste espaco,

particularmente para paises da Unido Europeia.
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Quadro 28 — Reparticdo das vendas por area geografica

Area Geografica 1995 2000 2005 (Objectivo)
Nacional 80% 72,7% 70,9%
Outros 20% 27,3% 29,1%
Total 100% 100% 100%

9.3.4 - Relacionamento com os Fornecedores

Nesta sec¢do apresenta-se a forma como as empresas grossistas se relacionam

com os fornecedores. Relativamente a questdo 4.1 do questionario, no quadro seguinte

apresentam-se os resultados:

Quadro 29 - Evolugao dos indicadores de servigo aos fornecedores (média)

1995 2000 2005
Prazo de entrega (dias) 10,06 6,69 4,13
Entrega atempada (%) 75,85 82,36 86,10
Encomendas completas (%) 89,31 92,45 98,32
Entregas sem problemas de 88,17 92,09 96,37
qualidade (%)
Exactidao de facturas (%) 93,75 96,25 96,37
Rapidez de resposta as 87,32 90,22 97,65
encomendas(%)
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Verifica-se que o desempenho médio dos fornecedores evoluiu favoravelmente
relativamente ao prazo de entrega das mercadorias e ao nivel de servigo prestado.

Concluimos que o prazo de entrega por parte dos fornecedores dos elementos da
nossa amostra t€ém vindo, em média, a reduzir o numero de dias de respostas a pedidos
de encomendas, e tém melhorado o seu nivel de servigo em termos de entrega atempada,
encomendas completas, entrega sem problemas de qualidade, exactiddo de facturas e
rapidez de resposta as encomendas.

Os objectivos previstos para o ano de 2005 parecem-nos pertinentes, pois
promovem uma melhoria significativa dos valores dos indicadores de servigo dos
fornecedores.

Se compararmos o desempenho médio dos clientes com o dos fornecedores

obteremos os seguintes quadros:

Quadro 30 — Percepgao do prazo de entrega Clientes-Fornecedores

Percepcdo do prazo de entrega (2000) Prazo de entrega
Perspectiva da empresa (Clientes) 2,5 dias
Perspectiva da empresa(Fornecedores) 6,7 dias

Quadro 31 — Percepgao do Nivel de Servigo Clientes-Fornecedors

Percep¢do do nivel de | Entrega Encomendas Entrega Exactiddo de | Rapidez de

servigo(2000) atempada completas S/prob de | facturas resposta
qualidade

Perspectiva da | 96,26% 93,96% 96,74% 92,86% 97%

empresa(Clientes)

Perspectiva da | 82,36% 92,45% 92,09% 96,25% 90,22

empresa(Fornecedores)

Da analise dos quadros sobressai que o desempenho médio das empresas para
com os seus clientes no ano de 2000 foi superior ao dos seus fornecedores,

nomeadamente em termos de prazos de entrega, entrega atempada, encomendas
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completas, entregas sem problemas de qualidade e rapidez de resposta, ndo se

verificando a referida situagdo para o indicador de “Exactidao de facturas™.

9.3.5 - Comunicacao e Informagéo

Apresenta-se abaixo o quadro relativo a politica de comunicag@o e informagao

da amostra de empresas, cujas perguntas constavam da parte V do questionario. Os

valores da coluna de opinido vao de 1 (sem importancia) a 5 (muito importante) e a

situagdo varia entre 1 (fraco) a 4 (muito bom).

Quadro 32 - Politica de comunicagao e informacao (Valores médios)

Opinido Situagao

(1ah) (1a4)
Circuito de notas internas 3,970 2,727
Conferéncia de facturas 4,364 3,121
Outros circuitos documentais 3,448 2,483
Utilizagao de EDI intra empresa 3,321 2,250
Utilizagdo de EDI entre distribuidor, produtor e cliente 3,586 2,310
Informacdo sobre o fluxo de produtos, documentos e 3,812 2,719
processos
Transferéncia electronica de fundos 3,414 2,655
Fiabilidade da informacao 4,313 3,031
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Estudos de sazonalidade de stocks 3,938 2,844
Estudos dos custos com o sistema de informagao 3,645 2,800
Outras questdes relacionadas com os sistemas de 3,33 3,93
informagao

Na opinido dos gestores as questdes consideradas mais importantes passam pela
conferéncia de facturas, fiabilidade da informagdo, e circuitos de notas internas e
estudos da sazonalidade de stocks. J& quanto a situagdo das empresas grossistas, estas
desenvolveram mecanismos de controlo interno devido ao grande volume de
documentos em circulagdo, preocupando-se mais com as questdes relacionadas com os
sistemas de informacao, a conferéncias de facturas e a fiabilidade da informagao.

A adopg¢ao de tecnologias que permitam melhorar a informagdo através de
sistemas de previsdo de procura, gestdo e controlo de inventarios, planeamento de
recursos (data resource planning), aprovisionamentos, planeamento das necessidades de
material (MRP), processamento avancado de encomendas, codificagdo de barras,
transferéncia electronica de dados (EDI), serd fundamental para o aumento da
disponibilidade de produtos, redu¢do de prazos de entrega, uma melhor utilizagdo de
recursos e controlo de custos.

O desempenho médio das empresas situa-se para as questdes de Comunicagdo e
Informagdao numa graduacao média, sendo notdrio realgar o hiato entre a opinido dos
gestores e a situacdo real das empresas onde estdo inseridos. Aparentemente, o uso de
EDI ¢ considerado importante para os gestores, mas em simultdneo ¢ ainda pouco
utilizado pelas empresas inquiridas (salvo algumas excepg¢des), em parte devido a
necessaria compatibilidade entre fornecedores, produtores e distribuidores. No caso
conhecido da Modis, o EDI funciona entre lojas Modelo, Continente ¢ Entrepostos,
permitindo assim que o abastecimento das encomendas seja efectuado no prazo maximo

de 24 horas.

9.3.6 - Movimentagéo de Produtos e Mercadorias

Apresenta-se o quadro seguinte relativo a movimentagdo dos produtos e
mercadorias, cujas perguntas constavam da parte VI do questionario. Apresentavam-se

questdes subjectivas (opinido), cujos valores da coluna vao de 1 (sem importancia) a 5
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(muito importante), e a questdes reais sobre a situacdo na empresa, que varia entre 1

(fraco) a 4 (muito bom).

Quadro 33 - Movimentacao de Produtos ¢ Mercadorias (Valor médio)

Opinido (1-5) | Situacao (1-4)
Circulagdo de equipamentos moveis nos armazéns
(porta paletes, etc) 3,636 2,818
Técnicas de reposi¢ao de produtos em prateleira 3,938 2,750
trolo d tos d imentacao d dut

Controlo de custos de movimentagao de produtos 4,156 2875
Dificuldade no manuseamento do produto 3.788 2,848
Quantificagdo do tempo de manuseamento do

3,844 2,813
produto

Como se verifica, os aspectos mais importantes, quer da opinido, quer da
situacdo, referem-se ao controlo de custos e movimentacao de produtos, evidenciando
uma focalizagdo neste item, enquanto factor determinante na movimentagao de produtos
e mercadorias.

De notar que ¢ na aplica¢do das técnicas de reposi¢dao de produtos em prateleira
que parece ser a situagcdo onde as empresas estdo menos a vontade na movimentacgao dos

seus produtos.

9.3.7 - Gestao de Stocks

Apresenta-se a seguir o quadro relativo a gestdo de stocks, cujas perguntas

constavam da parte VII do questionario. Focavam-se nele questdes subjectivas
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(opinido), cujos valores da coluna vao de 1 (sem importancia) a 5 (muito importante) e

questoes reais, sobre a situacao cuja variagao vai de 1 (fraco) a 4 (muito bom).

Quadro 34 - Gestao de Stocks (Valor médio)

Opinido (1-5) | Situacao (1-4

Gestao do vasilhame 3,786 2,86
Roturas de produto 4,273 2,94
Taxas de quebra ou estrago por produto 4,161 2,94
Inventarios: permanentes/fim do ano/outras
4,48 3,09

formas
Classificacdo e codificagdo de produtos 427 3,09
Defini¢ao correcta da

) ) 3,47 2,70
centralizagdo/descentralizagiao produtos
Avaliacao das rotagdes de stocks 4,12 2,88
Produtos (embalagens) reutilizaveis 3,48 2,89
Produtos reciclaveis 3,19 2,30

Verifica-se que, nas respostas, quer da opinido, quer da situagdo, os aspectos
mais importantes na gestdo de stocks referem-se a inventarios permanentes e a roturas
de produtos, evidenciando uma focalizagdo nestes items, enquanto factores
determinantes na gestdo de stocks. Alids, Germain (1996, p.117) considera o controlo
de stocks uma inovacdo logistica relevante, porque pode provocar uma melhoria no
desempenho organizacional.

A gestdo de stocks de produtos reciclaveis e a definicdo correcta da
centralizagdo/descentralizacdo dos produtos s3o as matérias onde as empresas

apresentam menores desempenhos, apesar de obterem classificagdes de médio.

9.3.8 - Transportes e Distribuicéo
Segue-se o quadro relativo aos indicadores de transportes e distribui¢do, cujas
perguntas constavam da parte VIII do questionario. Perguntavam-se varias questdes. Na

questdo 8.1: Quais os tipos de transporte com os quais opera a sua empresa?
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Quadro 35 - Transportes ¢ distribui¢ao

% média

Transporte terceiro(subcontratado) 1995 30

Transporte terceiro(subcontratado) 2000 37

Transporte terceiro(subcontratado) 2005 43

Transporte proprio em 1995 70

Transporte proprio em 2000 63

Transporte proprio em 2005 52
Quadro 36 — Tipos de Transporte Utilizado (% em média)

Tipos de transporte 1995 2000 2005

Transporte Terceiro 30 37 48
Transporte Proprio 70 63 52
Total 100 100 100

Até ao ano 2000 constata-se que grande parte das empresas portuguesas
apostaram na sua propria frota de transporte, com apenas uma pequena percentagem a
recorrer a externalizacdo (37%). De facto, de acordo com as estatisticas da DGTT
(1996), em 1995, cerca de 74% da tonelagem de mercadorias foi transportada pela frota
das proprias empresas.

Contudo, actualmente, verifica-se que existe uma tendéncia para as empresas
recorrerem a transportes de terceiros e simultaneamente diminuirem o transporte
proprio. Esta situagdo significa que o recurso ao outsourcing “constitui uma politica das
empresas. Alias, Santos (1996), concluiu que o recurso ao outsourcing nas empresas
constitui, ndo uma moda, mas uma exigéncia para que aquelas sejam mais eficientes e,

por conseguinte, mais competitivas.

Relativamente a questdo 8.2 do questionario - Modos de transporte de terceiros e

proprios usados, no quadro seguinte apresentam-se os mais utilizados.

LEINT3 EEINT3

* A tradugdo de outsourcing mais vulgar é “externalizagdo”, “recorrer a fontes externas”, “mandar fazer
fora” ou mesmo “subcontratacdo” “transportes de terceiros” (Santos, 1996). A empresa pode efectuar o
outsourcing de todas as actividades nao nucleares (Smith e al., 1998).
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Quadro 37.-.Modos de transporte utilizados

Transporte de terceiros % | Transporte proprio %
Transp terceiro rodoviario 64,90 90,00
Transp terceiro ferroviario 5,90 10,00
Transp terceiro maritimo 10,40 0,00
Transp terceiro rodo-ferroviario 14,40 0,00
Transp terceiro aéreo 0,70 0,00
Transp terceiro servigos urgentes 3,70 0,00
Total 100,00 100,00

Nos transportes de terceiros € nos transportes proprios verifica-se que o principal modo

de transporte utilizado ¢ o transporte rodoviario, seguido do ferroviario.

Relativamente a questdo 8.3 do questionario - planeamento e controlo dos transportes,

no quadro abaixo apresentam-se as formas mais utilizadas

Quadro 38 - Planeamento e controlo de transportes (valores1-5 médios)

Opinides (1-5) Situagdo (1-4)

Programacgao das rotas 4,636 3,273
Escolha de frota 4,242 3,182
Condigdes de carga e descarga 4,091 2,875
Controlo de custos de transp/distribui¢ao 4,594 3,258
Decomposi¢ao dos custos por viatura 3,742 2,367
Quantificagdo do n° de quilometros

percorridos 781 2774
Quantificacdo do n° de paletes 3,355 2,400
Retorno de transporte sem carga 3,625 2,419

Verifica-se que o aspecto mais importante ¢ a programagao das rotas, seguida do

controlo de custos.
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O controlo de custos de transporte ¢ um ponto importante, segundo os gestores,
mas existem disparidades quanto ao tipo de medicdo a utilizar (decomposi¢ao do
custeio por viatura e quantificacdo do numero de quilémetros percorridos). De qualquer
modo, relativamente a situagdo das empresas, as respostas asseguram um desempenho
acima da média.

Relativamente a questao 8.4 do questiondrio - Tendéncia dos transportes para os

proximos anos, no quadro abaixo apresenta-se as tendéncias.

Quadro 39 - Tendéncias dos transportes para 0s proximos anos

Respostas %
Cargas mais pequenas e mais frequentes 12 36%
Cargas maiores e menos frequentes 7 21%
Cargas semelhantes as actuais 14 43%
Total 33 100%

Verifica-se que 36% das empresas que responderam a esta questdo acha que a tendéncia
assenta em cargas mais pequenas e mais frequentes, mas 43% considera que as cargas
serdo iguais as actuais e apenas 21% acha que as cargas serdo maiores € menos
frequentes. Conclui-se, portanto, que a maior parte das empresas considera que a

situacao actual se mantera.

9.3.9 - Planeamento Estratégico da Logistica

Apresenta-se a seguir o quadro relativo ao planeamento estratégico da logistica,
cujas perguntas constavam da parte IX do questionario. Colocavam-se varias questoes.
Na questdo 9.1, inquiria-se sobre quais as empresas que incluiam planos logisticos no
seu plano estratégico. 29 das empresas responderam afirmativamente e declararam que
incluiam aspectos logisticos no seu plano estratégico, correspondendo a 88% das
empresas respondentes, e apenas 4 empresas, correspondendo a 12% da amostra, ndo
incluiam. Conclui-se que a larga maioria das empresas confere a logistica um cariz

estratégico.

Quadro 40 — Logistica e planeamento estratégico.
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Planeamento estratégico e logistica Inclui Nao Inclui

Elementos da amostra (N=33) 29 4

Percentagem 88% 12%

No ponto 9.2 do questionario, que colocava a questdo sobre qual o horizonte
temporal do planeamento estratégico, conclui-se que 44% tinha planeamento inferior a 1
ano; 50% tinha planeamento de 1 a 3 anos; 3% tinha planeamento de 3-5 anos e outros

3% tinha planeamento acima de 5 anos.

Quadro 41 - Horizonte temporal do planeamento

Horizonte temporal do planeamento lano | 1-3 anos | 3-5anos | Mais de 5 anos

Elementos da amostra (N=30)
13 15 1 1
(44%) (50%) (3%) (3%)

Nota: Missing value 3.

Ainda no que se refere ao ponto 9.3 do questionario - frequéncia de actualizacao
do planeamento estratégico, verifica-se que 64% actualiza anualmente, 29% raramente
actualiza e 7% actualiza com outra periodicidade. Conclui-se que a maioria actualiza

anualmente o planeamento estratégico.

Quadro 42 - Frequéncia de actualizagdo do planeamento estratégico

Frequéncia de actualizagdo Raramente | Anualmente | Outra periodicidade
Elementos da amostra (N=28) 8 18 2
(29%) (64%) (7%)

Missing value 5
No ponto 9.4 do questiondrio, inquirimos as empresas sobre as areas
contempladas no planeamento estratégico da logistica, cujos resultados se evidenciam

no quadro seguinte:

Quadro 43 - Areas contempladas no planeamento estratégico da logistica

Area Contemplada | Nao contemplada
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A.- Planos de expansdo e entrada em novos mercados

Nacionais 14(61%) 12
Europeus 6(26%) 8

Mundiais 3(13%) 3

B - Alternativas para

- Fabrico 2(10%) 3

- Manutencao 8(40%) 6

- Embalagem 10(50%) 9

C -Parcerias com clientes e fornecedores 18(60%) 12
D -Combinag¢ao de modais de transporte 11(55%) 9

E.-Utiliza¢do de prestadores de servigos logisticos 13(57%) 10
F -Externalizagdo da gestao da logistica 5(50%) 5

G -Sistema de informacao e comunicacao 18(55%) 15

Relativamente as areas focadas no quadro acima, verifica-se que em termos de
planos de expansdo e entrada em novos mercados contemplados 61% sdo nacionais,
26% sao Europeus e apenas 13% sdo mundiais.

No tocante as alternativas contempladas, 50% sdo para embalagem, 40% para
manutencdo e 10% para fabrico.

Quanto as outras areas contempladas devemos salientar que as parcerias, a
utilizagdo de prestadores de servigos logisticos, a combina¢do de modais de transporte e
o sistema de informacao e comunicagdo, sao aspectos adoptados por um maior nimero
de elementos da amostra, verificando-se que:

- as parcerias com clientes e fornecedores sdo contempladas por 60% das
empresas;

-as combinagdes modais de transporte foram desenvolvidas por 55% das
empresas;

-a utilizacdo de prestadores de servicos logisticos foram utilizadas por 56% das

empresas.;
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- a externalizacdo da gestdo logistica apenas ¢ contemplada por 50% das

empresas da amostra;

-ao sistema de informag¢do e comunicagdo recorreram 54% das empresas.

Seguidamente, de acordo com o ponto 9.5 do questionario, inquiriram-se as

empresas sobre a participacdo dos diversos departamentos no processo de planeamento

da area logistica, cujas respostas resultaram no quadro da pagina seguinte:

Quadro 44 - Tipo de participagdo no Planeamento Estratégico da area logistica.

Departamentos Coordenagdo | Apoio | Fornecimento Nao
de dados participacao

A - Logistica 22 7 1 1
B - Produgdo 19 4 7 4
C - Marketing 18 5 4 2
D - Vendas 20 8 10 0
E - Informatica 18 8 3 1
F - Financas 18 9 2 1
G - Recursos Humanos 15 12 2 |
H - Investigacao 15 3 2 9
e Desenvolvimento

I - Planeamento 19 10 0 3
J - Gestdo da qualidade 18 6 0 4
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Constata-se que o departamento de logistica apresenta a maior frequéncia na
coordenacdo do processo de planeamento estratégico. Verifica-se que vinte empresas
conferem um papel de coordenagdo do processo de planeamento da area da logistica ao
departamento das vendas. No que se refere ao apoio também se verifica que o
departmento de recursos humanos ¢ aquele que dd maior apoio no planeamento
estratégico e logistico. Sobre o fornecimento de dados, sdo as vendas quem mais dados
fornece ao planeamento estratégico. Finalmente verifica-se que os departamentos que
mais vezes ndo participaram no planeamento estratégico e logistico foram o

departamento de investigacao e desenvolvimento.

9.3.10 - Factores importantes no impacto da logistica na distribuicéo

Segue-se a apresentagdo do quadro relativo ao impacto da fun¢do logistica na
distribuicdo, cujas perguntas constavam da parte X do questiondrio. Perguntava-se
varias questdes. Na questdo 10.1 inquiriam-se as empresas sobre os factores que

consideram ser mais importantes no impacto da fung¢ao logistica na distribuicao.

Quadro 45 - Factores importantes no impacto da funcdo logistica na distribui¢ao

(A classsificacao destes factores variam desde 1- muito importante a 7- sem importancia)

Média
Localizagdo dos armazéns 2,85
Automatizagdo dos armazéns 3,43
Implementagdo das tecnologias de informacao 3,67
Custos de transporte 3,45
Custos de méao de obra 3,12
Legislagao sobre transportes 4,62
Distancia fisica entre produtores e consumidores 4,06
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Os factores mais importantes no impacto da fungdo logistica sdo, por ordem
decrescente de importancia, a localizagdo dos armazéns, seguida da dos custos de mao
de obra, e em terceiro lugar, dos custos de transporte.

Quanto a pergunta 10.2 do questionario - inquirimos os gestores sobre os
problemas logisticos que encontram no sector de actividade, classificados por uma
escala que vai de 1- poucos problemas a 5 — muitos problemas. Da analise das respostas
conclui-se que o principal problema era a reducdo de stocks, seguido do controlo de

custos logisticos, e da concertagdo com os produtores e distribuidores.

Quadro 46 - Problemas logisticos que afectam o sector de actividade

(escala: 1- poucos problemas a 5 — muitos problemas)

Problemas Média
Reducao de stocks 3,5625
Controlo de custos logisticos 3,1250
Sistema de informacao 2,8750
Concertacao com produtores/distribuidores 3,0323
Abastecimento a outros mercados 2,2414

Relativamente a questdo 10.3 do questionario - Solugdes para a resolugdo dos
problemas logisticos — (segundo a escala 1- pouco eficaz a 5 — muito eficaz), das

respostas obtidas e da andlise do Quadro 47 verifica-se que as solu¢des mais eficazes
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passam pelo recurso a instrumentos de controle que permitam custear as actividades
logisticas, e pela subcontratagdo destas actividades e do recurso a mudancas

incrementais para a resolu¢do dos problemas.

Quadro 47 - Solugdes para a resolugdo dos problemas logisticos

(escala de 1 — pouco eficaz a 5 — muito eficaz)

Média
Subcontratacdo de actividades logisticas 3,5806
Liga¢do a universidades e centros de investigagdo 2,2143
Recursos a consultores externos 2,2069
Recursos a mudangas radicais ao nivel organizacional 3.1875
Recurso a mudangas incrementais p/resolu¢ao dos problemas 3.3226
Recurso a instrumentos de controlo no financiamento das 37500

,75

actividades logisticas.

Relativamente a questdo 10.B.1 do questionario - Ponderacdo dos custos
logisticos em fun¢do do volume de vendas, conclui-se que os custos de posse das
existéncias sd0 os que tém maior peso, € prevé-se que continuem a ser os mais
importantes, seguido dos custos de transporte, de armazenamento e de administrativos
que tém tendéncia a diminuir, como poderemos abservar no quadro seguinte. Porém, em

termos globais os custos logisticos tendem a diminuir.

Quadro 48 - Ponderacao dos custos logisticos no volume de vendas

% custos 2000 % custos 2005
Custos Logisticos (real) (previsao)
Custos de transporte 3,67 2,79
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Custos de armazenamento 245 1,55
Custos admnistrativos 1,01 0,67
Custos de posse das existéncias (M.P.,

PVF ¢ PA) > 2,88
TOTAL 10,93 7,89

9.3.11 - Influéncia da Logistica na Competitividade da Empresa

Apresenta-se a seguir o quadro relativo a influéncia da logistica na

competitividade da empresa, cujas perguntas constavam da parte XI do questionario,

classificadas de 1- muito importante a 7- sem importancia).

Quadro 49 — Factores no impacto da logistica na competitividade da empresa

Média
Redugao dos custos logisticos 2,4242
Redugao dos prazos de entrega 2,8182
Aumento do nivel de servigo 2,8485
Utilizagao das novas tecnologias 2,8182
Aumento da produtividade 2,7879
Aumento da rendibilidade 3,0606

Das respostas das empresas, ¢ tendo em conta a ordem decrescente de

importancia, verifica-se que os factores que tém mais influéncia na competitividade das

empresas sdo: a reducao dos custos logisticos, que ¢ o factor mais importante, seguido
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do aumento de produtividade, da redugdo dos prazos de entrega e da utilizagdo de novas

tecnologias (ex-aequo).

9.4 - TESTES DE HIPOTESES

A caracterizacdo do questiondrio permitiu descrever as hipoteses do estudo,
confirmando-as. O teste formal destas hipdteses exige a definicdo de um indicador de
competitividade, para vermos se de facto os factores referidos nas hipoteses contribuem

para a competitividade.

9.5- MODELO

Da andlise da revisdo da literatura constata-se o reconhecimento crescente
associado a importancia e ao desenvolvimento que tem sido atribuido a logistica ao
longo dos ultimos anos para a afirmagdo da competitividade das empresas ¢ do pais.

Efectivamente, numa abordagem logistica aos grossistas de produtos
alimentares, verifica-se que a competitividade de uma empresa grossista de produtos
alimentares esta relacionada com a sua dimensdo, a gestdo das suas infra-estruturas, o
seu relacionamento com os clientes ¢ fornecedores, a qualidade da comunicagdo e de
informacao interna e externa, a movimentacao dos produtos (mercadorias) e a gestao de
stocks, bem como aos transportes utilizados na distribui¢do, ao planeamento estratégico
das actividades logisticas da empresa e ainda a sensibilidade do gestor a funcao logistica
da mesma empresa.

O questionario lancado as empresas grossistas procura recolher respostas aquelas
questoes.

Deste modo, podemos construir um modelo que explique a influéncia da

logistica na competitividade das referidas empresas, que podemos explicitar:

Competitividade de uma empresa grossista=f (factores explicativos da competitividade)

Os factores explicativos da competitividade podem ser obtidos através de trés rubricas:
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- de custos logisticos (custos de transporte, armazenamento, administrativos e de
posse das existéncias — ver p. 12 do questionario;

- de tempo, prazos de entrega a clientes (n° de dias) — ver p. 5 do questionario.

- de qualidade, nivel de servigo(entrega atempada, encomendas completas,
entregas sem problemas de qualidade, exactiddo das facturas, rapidez de resposta as
encomendas, taxas de reclamacgdes, taxas de trocas ¢ taxas de devolugdes — ver Parte 111,
p. 5 do questiondrio.

Quanto menor forem os custos logisticos, e mais rapidas forem as entregas das
mercadorias aos clientes, conforme o seu pedido e com a melhor qualidade (entregas
sem problemas de qualidade, sem reclamagdes e devolugdes), mais competitiva serd a
empresa grossista. A competitividade serd medida por um indicador sintético.

Uma das principais conclusdes do estudo efectuado por Kearney, A.T.(1998) foi
a de que as empresas que possuem caracteristicas de lideranca na exceléncia logistica
sdo igualmente aquelas que proporcionam os niveis de servigo mais elevados, os prazos

de entregas mais reduzidos e, simultaneamente, os custos logisticos mais reduzidos.

9.6 - Definicdo do indicador de competitividade empresarial

Como referimos na introducdo, a competitividade ¢ um dos aspectos mais
importantes da organizacgao logistica, sendo uma nog¢do, a competitividade define-se de
forma multivariada, de que o diamante de Porter ¢ um exemplo paradigmatico. Nestas
condig¢des a definicao de um indicador de competitividade organizativa tera de recorrer
a varios indicadores registados no inquérito. Que indicadores devem ser seleccionados
para definir o indice de competitividade? Como referimos a competitividade ¢ definida
como o desempenho, ou, alternativamente, como o segurar uma quota de mercado, ou
ainda com o facto de se prosseguir a estratégia correcta (efectividade). Nestas condigdes
definiremos competitividade recorrendo as Componentes Principais, de forma a
identificar um conjunto de vectores linearmente independentes numa amostra de

variaveis que captem a competitividade.
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Considere-se a competitividade como uma varidvel composita, gerada pelas
seguintes variaveis:
(A) Varidveis de dimensao empresarial como (1) Numero de trabalhadores; (2) Volume
de vendas em milhares de euros em 2000; (3) Crescimento das vendas nos tltimos cinco
anos.
(B) Variaveis de gestdao como sejam (4) a forma como a empresa faz a gestdo de
espacos de armazém; (5) forma como a empresa gere os equipamentos de frio.
(C) Variaveis contextuais como sejam (6) informagao dos concorrentes; (7) entrevistas a
clientes; (8) prazo de entregas aos clientes; (9) prazo de entrega de fornecedores; (10)
circuito de notas de encomenda; (11) dificuldade no manuseamento do produto; (12)
avaliacdo das rotagdes de stock; (13) planeamento até 1 ano; (14) custos de transporte;
(15) custos de mao de obra; (16) produtividade.

A racionalidade para estas varidveis servirem de infra-estrutura a

competitividade empresarial ¢ intuitiva e suportada na teoria de Porter (1980, 1985).

A aplicacdo da analise factorial permitird gerar um factor principal que captara
aspectos das varidveis acima referidas. Os factores gerados sdo apresentados nos
quadros seguintes, assim como as estatisticas finais e a rotagdo varimax.

A andlise factorial ¢ uma técnica algébrica que permite representar ou descrever
um conjunto de varidveis iniciais a partir de um nimero de varidveis hipotéticas,
designadas factores ou variaveis latentes.

A analise factorial pode ser exploratoria, quando trata a relagdo entre varidveis
sem determinar em que medida os resultados se ajustam a um modelo, ou confirmatoria,
quando compara os resultados obtidos com os que constituem a teoria (Pestana, 2003).

Na fase de exploracdo inicial de dados a andlise factorial da-nos a resposta a
questdo: - quantas fontes de variagdo independente existe nos dados?

A andlise factorial determina o menor nimero possivel de factores que resumem
toda a variagdo encontrada nas variaveis iniciais. O factor agrega as respostas dos
inquiridos que sdo semelhantes entre si.

A distingdo entre a analise factorial e as componentes principais surge porque a
primeira d4 origem a solugdes em que o conjunto de factores ¢ inferior ao nimero de
variaveis iniciais, enquanto as componentes principais produzem um numero de factores

(componentes) igual ao das varidveis iniciais.
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Os dois métodos iniciam a analise a partir da matriz de correlagdes dos dados
originais, com a unidade ao longo da diagonal principal. A anélise factorial substitui a
diagonal com as comunalidades estimadas ( ver Catell, 1965a, 1965b; e Harman, 1963).
Meyer (1967, p.308) propde que o factor Score seja no minimo igual a 1/M® com M o
numero de variaveis iniciais, que da no presente caso 0,37. Contudo, neste estudo opta-
se por considerar o valor de 0,5 que assegura indicar rigor a selec¢do. Seleccionaram-se

dois factores proprios.

Quadro 50 - Estatisticas Finais

Valores proprios | Variagao percentual % Variancia explicada
explicada acumulada
Factor 1 5,755 33,852 27,609
IFactor 2 4,722 27,778 54,484

A matriz de resultados factoriais que apresenta a correlaccdo entre o factores

seleccionados e as variaveis utilizadas ¢ apresentada no quadro seguinte.

Quadro 51 - Matriz de resultados factoriais

Factor 1 Factor 2
IN° de trabalhadores 0,732 -0,590
'Volume de vendas em milhares 0,688 -0,654
de euros no ano 2000
Crescimento das vendas nos 0,739 -0,191
ultimos 5 anos em %
Forma como a empresa gere o 0,508 0,551
espaco dos armazéns
Forma como a empresa gere o 0,230 0,760
equipamentos de frio
Informagao dos concorrentes -0,095 -0,663
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Entrevistas aos clientes -0,016 0,362

Prazo de entrega a clientes em| -0,777 -0,476
dias-1995

Prazo de entrega a clientes em -0,779 -0,499
dias-2000

Prazo de entrega de -0,303 -0,371
fornecedores em dias em 2000

Circuito de notas de encomenda 0,342 0,544
Dificuldade no manuseamento 0,811 0,273
do produto

Avaliacao da rotagdo de stocks 0,822 0,440
Planeamento até 1 ano -0,683 0,621
Custos de transporte -0,556 0,343
Custos de mao de obra -0,343 0,519
Produtividade 0,482 -0,740

A rotagdo varimax da relacdo entre varidveis e factores ¢ apresentada no quadro
seguinte. Como se vé a clareza das relagdes aumenta com a transformacao, tornando a

interpretagdo mais precisa.

Quadro 52 - Matriz rodada pelo método Varimax ( convergé€ncia em 3 iteragdes)

Factor 1 Factor 2
IN° de trabalhadores 0,167 0,957
'Volume de vendas em milhares 0,110 0,976
de euros no ano 2000
Crescimento das vendas nos 0,241 0,704
ultimos 5 anos em %
Forma como a empresa gere 0 0,825 -0,127
espago dos armazéns
Forma como a empresa gere o 0,426 -0,202
equipamentos de frio
Informagao dos concorrentes -0,169 0,182
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Entrevistas aos clientes 0,185 -0,188

Prazo de entrega a clientes em| -0,902 -0,111
dias-1995

Prazo de entrega a clientes em -0,919 -0,072
dias-2000

Prazo de entrega de -0,252 0,105
fornecedores em dias em 2000

Circuito de notas de encomenda 0,352 0,165
Dificuldade no manuseamento 0,901 0,207
do produto

Avaliacao da rotagdo de stocks 0,902 0,207
Planeamento até 1 ano -0,107 -0,973
Custos de transporte -0,381 -0,249
Custos de mao de obra -0,139 0,207
Produtividade -0,124 0,942

Verifica-se que o primeiro factor estd positivamente associado, com valores
superiores a 0,5, a forma como a empresa gere o espago dos armazéns, a dificuldade de
manuseamento do produto, a avaliagdo da rotagdo de stocks, e, negativamente
relacionado com o prazo de entrega a clientes em 1995, podendo-se interpretar como
gestdo de stocks. Este factor s6 descreveu a gestdo de stocks, por isso ndo pode ser
interpretado como um factor de competitividade.

O segundo factor estd positivamente associado, com valores superiores a 0,5,
com o numero de trabalhadores, volume de vendas, crescimento de vendas nos ultimos
cinco anos e produtividade, e, negativamente relacionado com o planeamento até 1 ano,
podendo-se interpretar como um indicador de competitividade. Portanto, o nosso
indicador de competitividade sera o factor 2 do quadro 52, porque as varidveis

relacionadas com a competitividade sdo as que s@o descritas por este factor.

9.7 Determinantes da Competitividade Organizacional
Na sequéncia da andlise das componentes principais acima referida, utiliza-se o

factor 2 como indice de competitividade. Este indice de competitividade sera usado para
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testar as hipoteses com o modelo multivariado, e as varidveis explicativas sdo 0s

factores, apresentados nas hipoteses e que explicam, por hipdtese, a competitividade.

Estes factores sdo, por hipdtese, os determinantes da competitividade. O modelo a

estimar € o seguinte:

Competii =By + BlPrazos de en‘[regai + ,anivel de servic;oi + ﬂ30utsourcingi +

,B4custos log isti cos; + BSNovas tecnologias + ﬂ6Contr0| +h

A variavel control é um vector constituido por variaveis que, ndo fazendo parte

das hipdteses, tém que ser inseridas na equagdo, porque sendo varidveis explicativas

evitam a mé especificagdo da equacdo e a eficiéncia dos estimadores.

Os resultados do modelo, usando o método dos minimos quadrados e utilizando

o “procedimento do geral para o particular” sdo apresentados no quadro 53.

Quadro 53 - Estimagdo dos determinantes da Competitividade Organizacional ( variavel

dependente: factor competitividade).

Var Modelo base | Modelo sem Modelo
(t-ratio) Novas Parcimonioso
tecnologias
Constante -2,20 -1,265 -1,058
(-6,649)* (-8,125)* (-9,923)*
Prazos de entrega 0,185 0,144 _
(0,980) (0,806)
Nivel de servigo 0,094 0,071 _
(1,034) (0,837)
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Outsourcing 0,111 0,108 0,519
(1,425) (1,402) (3,726)*

Custos logisticos 0,445 0,328 _
(1,813) (1,780)%**

Novas tecnologias -0,108 B B
(-0,732)

Control-Encomendas completas 0,262 0,334 0,437
(1,256) (1,840)*** (3,140)*

Control-Rapidez de resposta 0,161 0,181 B
(0,979) (1,126)

Control- Produtividade do trabalho 0,215 0,228 0,250
(2.326)* (3,215)* (3,315)*

Estatistica F 25,289 29,950 87,439
(0,000) (0,000) (0,000)

R“ ajustado 0,842 0,844 0,844

Nobs 33 33 33

*Estatisticamente significativa a 1%

*#*Estatisticamente significativa a 10%

O modelo parece ajustar-se aos dados muito bem, com um R quadrado de 84% e uma F
superior a 25,289, que rejeita a hipdtese conjunta de que os coeficientes das variaveis
ndo sdo significativamente diferentes de zero a 1%. Concluimos, portanto, que o modelo
descreve adequadamente os dados.

As estimativas estdo em conformidade com as expectativas, Greene W.(2000).
No modelo da primeira coluna, a competitividade estd positivamente correlacionada
com todas as variaveis, com excep¢do das novas tecnologias. Como ¢ sabido, os
modelos cross-section sofrem potencialmente de multicolinearidade, que pode ser a
explicacdo para o sinal negativo das novas tecnologias, que ndo estd de acordo com o
teoricamente esperado. No modelo da coluna do meio excluem-se as novas tecnologias
e verifica-se que os sinais das varidveis ndo se alteram, assim como os respectivos
valores, pelo que se conclui que o nivel de multicolinearidade ¢ baixo. Nesta situacado, a
causa provavel para o sinal negativo residira no facto da variavel ter ruido, e ndo captar

o que se pretendia. No modelo parcimonioso conclui-se que o outsourcing e as
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encomendas completas bem como a produtividade do trabalho, s3o as varidveis
explicativas da competitividade.

Nestas condi¢des, apenas a hipdtese 2 ¢ validada pelos dados. As restantes
hipoteses, apesar de serem aceites em termos logicos e com base na descricdo das
varidveis do modelo, ndo conseguem ser estatisticamente significativas. A baixa

discussao da amostra pode explicar parcialmente estes resultados.

209



PARTE IV

CONCLUSOES
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CAPITULO 10 - CONCLUSOES

10.1 — ConclusGes gerais

Ficou claro que o objectivo principal desta investigacdo é o estudo da avaliacéo
da influéncia da logistica na competitividade das empresas grossistas do sector
alimentar em Portugal nos ultimos anos.

Para tal, primeiramente, procedemos ao enquadramento teoérico e revisdo da
literatura sobre o tema, debrugamo-nos, no capitulo dois, sobre a analise da cadeia de
valor de Porter, através da qual é possivel decompor uma empresa nas suas actividades
distintas, destacando as suas actividades logisticas:

logistica interna — conjunto de actividades associadas a recepcao,
armazenamento, manuseamento de materiais, controlo de stocks, programacao de frotas
e devolucéo a fornecedores;

logistica externa — conjunto de actividades associadas a recolha, armazenamento
e distribuicdo fisica do produto para os clientes, como 0 manuseamento de materiais,
armazenagem de produtos acabados, operagdes com veiculos para entrega,
processamento de pedidos e programagéo.

A gestdo das actividades logisticas € muito importante na medida em que
contribui para que a empresa obtenha vantagens competitivas em termos de valor e de

produtividade.

No capitulo trés, demos especial destaque a evolucdo do conceito de logistica
empresarial nos Gltimos cem anos, desde a sua apresentagdo em 1901, por Crowel
(1901), no estudo sobre a distribuicdo de produtos farmacéuticos nos EUA até a
publicacdo pela A.T. Kearney, em 1998, do primeiro estudo sobre a situacdo da

logistica empresarial em Portugal.
No capitulo quatro vimos a gestdo integrada das actividades logisticas, dando

énfase a gestdo da cadeia de abastecimento, e a relacdo logistica com as demais

areas/departamentos das empresas.

211



No capitulo cinco relaciondmos o conceito de logistica com a estratégia e a
competitividade, e concluimos que a logistica, enquanto motor ou ferramenta da
estratégia, esta profundamente associada ao valor que a empresa é capaz de criar para 0s
clientes e a vantagem competitiva sustentada para o seu futuro. Neste capitulo vimos
que o0s conceitos de competitividade e produtividade estdo interligados, isto &, para se
ser competitivo € necessario ter uma boa produtividade para fazer frente a concorréncia.
Para uma empresa adquirir essa produtividade é necessario ter em conta determinados
factores, factores esses que também sdo necessarios para que a empresa possa competir

(qualidade, inovagéo, tecnologia, know-how e competéncia).

No capitulo sexto fez-se uma revisdo da literatura sobre a evolucdo que se tem
verificado na aplicacdo das medidas de avaliacdo do desempenho logistico e dos
respectivos indicadores de desempenho, os quais serviram para a aplicacdo no presente
estudo.

No capitulo sétimo vimos que o sector da distribuicdo em Portugal, onde se
incluem as empresas grossistas, tém vindo, gradualmente, a aumentar a sua

competitividade.

No capitulo oitavo analisou-se a amostra de empresas do sector grossista
alimentar objecto deste estudo. Das 162 empresas que faziam parte do universo
relevante correspondente a 40% do volume de vendas total das empresas de comércio
por grosso de produtos alimentares, bebidas e tabaco, seleccionaram-se aleatoriamente
150 que foram objecto de questionario. O questionario teve como objectivo, ndo sé a
recolha de informacdo sobre o estado das principais areas logisticas das empresas de
distribuicdo, mas também a recolha da opinido dos seus gestores.

No capitulo nono foram descritas as fases que serviram para a realizacdo do
trabalho de campo, isto é, para a recolha de dados que permitiram validar hip6teses
formuladas de forma a que sempre que possivel se retirem conclusdes.

Levantamos um conjunto de hipoteses baseadas na andlise da literatura sobre a
pratica e o desempenho logistico que nos permitiram aferir da influéncia da logistica na

competitividade das empresas.
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As hipdteses por nés levantadas que estiveram na origem do estudo realizado

foram as seguintes:

Hipdtese 1 — As empresas do ramo grossista tém vindo a melhorar os
indicadores logisticos de prazos de entrega e nivel de servico.

Hipdtese 2 — O transporte em regime de outsourcing (transportes de terceiros)

tem vindo a aumentar a sua influéncia.

Hipotese 3 — As empresas grossistas tém vindo a reduzir os custos logisticos

com transporte e armazenagem.

Hipdtese 4 — As empresas grossistas usam novas tecnologias, de acordo com 0
seu planeamento, na gestdo de stocks e produtos reciclaveis tendo em atencdo a

localizagdo dos armazens.

Para validar, ou ndo, as hipoteses supracitadas elaboramos um questionario onde
incluimos um conjunto de questdes, de cariz fechado, que nos permitiram perceber da
evolucéo do estado da logistica nas empresas.

Os resultados obtidos levam-nos as seguintes conclusdes, tendo em conta as
hipoteses referidas e confirmando a validagdo ou ndo das mesmas, apenas no ambito da

amostra seleccionada.

Relativamente a Hipdtese 1 apuramos gque o prazo medio de entrega aos clientes
em 1995 era de 4,1 dias, sendo, em 2000, apenas de 2,5 dias. O objectivo para 2005 é
um prazo de entrega médio de 1,4 dias. Deste modo, é por mais evidente a melhoria em
termos de prazo médio de entrega aos clientes.
Todos os indicadores do nivel de servico de clientes (em sentido lato) registaram
melhorias percentuais de 1995 a 2000, tendo-se encontrado 0s seguintes valores:
entregas atempadas, 85,8% em 1995 e 96,26% em 2000; encomendas completas
90,12% em 1995 e 93,96% em 2000; entregas sem problemas de qualidade, 94,44% em
1995 e 96,74% em 2000; exactidao de facturas, 93,84% em 1995 e 96;03% em 2000;
rapidez de resposta as encomendas, 92,36% em 1995 e 97,0% em 2000; taxa de
reclamagdes, 3,92% em 1995 e 3,331 em 2000.

213



Os valores apresentados levam-nos a concluir pela valida¢éo da Hipotese 1

Quanto a Hipdtese 2 verifica-se uma tendéncia para as empresas usarem
crescentemente, os transportes de terceiros e simultaneamente diminuir o transporte
préprio, porém no ano de 2000 as empresas ainda utilizaram mais o transporte proprio.
Na dicotomia transporte proprio, versus transporte de terceiros, verifica-se que o
transporte proprio ainda € maioritario. Os valores apresentados, em 1995 e em 2000,
foram os seguintes: transporte proprio, 70% em 1995 e 63% em 2000; transporte de
terceiros, 30% em 1995 e 37% em 2000. Em fungdo destes resultados valida-se a
Hipdtese 2, ou seja, que o transporte em regime de outsourcing tem vindo a aumentar a

sua influéncia.

Relativamente & Hipotese 3, sobre a reducdo dos custos logisticos com o
transporte e armazenagem verifica-se haver uma tendéncia para o decréscimo dos

referidos custos para 0 ano de 2005.

E, por ultimo, quanto & hipdtese 4 quanto ao uso das novas tecnologias verifica-
se a utilizacdo das novas tecnologias, como factor importante no impacto da
competitividade da empresa, constatando-se que 0s gestores das empresas grossistas nao
consideram a utilizacdo das novas tecnologias como o factor mais importante no
impacto da competitividade, pelo que nédo se valida a Hipétese.

Assim, das 4 hipoteses por nds levantadas trés sdo validadas e uma néo.

Convem destacar ainda, neste capitulo décimo, os resultados obtidos na analise
multivariada, que contrastam com a analise descritiva de validagdo das hipoteses

anteriormente descritas.

Baseado no questionario, calcula-se um indicador de competitividade, gerado
como vector linearmente independente de uma andlise de Componentes Principais.
Usando esse indicador de competitividade estima-se quais sdo 0s determinantes da
competitividade, que sdo estatisticamente significativos. A identificacdo desses
determinantes possibilita a adopcao de uma politica as empresas objecto de estudo, que
consiste em actuar sobre os factores de competitividade. Conclui-se que o indicador de
competitividade € explicado pelo outsourcing, as encomendas completas e a
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produtividade do trabalho. Esta relacdo entre a competitividade e a produtividade
organizacional € um aspecto notavel deste resultado, ja que permite evidenciar a relacdo
positiva existente entre estes dois conceitos.

Conclui-se também que a produtividade é explicada pelo outsourcing, o que
constitui um resultado intuitivo. Finalmente, conclui-se que as encomendas completas
sdo um factor explicativo da competitividade.

Sdo inegaveis os efeitos da logistica na definicdo da competitividade do sector
da distribuicdo grossista. Definida como o desempenho, ou alternativamente, com o
segurar uma quota de mercado, ou ainda com o facto de se prosseguir a estratégia
correcta (efectividade), Begg (1999), Porter (1990) e Krugman (1996), a
competitividade constitui um factor determinante no sucesso empresarial. A relacdo
positiva existente entre competitividade e produtividade exibe a natureza excepcional
desta nogéo, no contexto da procura das melhores praticas de gestao.

Desta tese emergem as seguintes conclusfes: A competitividade € um conceito
composito. Nesta tese mediu-se o0 conceito com multiplas variaveis, obtidas no
questionario, utilizando a andlise factorial. Usando esta medida compdsita, efectuou-se
uma regressao da competitividade em factores explicativos. A competitividade é uma
das forcas motoras da inovacdo e do aumento da produtividade. Actuando sobre a
competitividade as empresas procuram dar resposta aos seus problemas. Através da
cadeia de valor de Porter € possivel decompor uma empresa nas suas actividades
distintas e a partir dai desagregar a cadeia de fornecimento de logistica. E assim
possivel analisar o impacto da logistica na competitividade da empresa.

10.2 — Discussdo dos resultados

Qual é o significado deste resultado? Este resultado significa que a
competitividade, sendo uma nogdo compdsita, formada a partir de outros conceitos
primitivos, é neste campo de andlise, explicada pelas varidveis com que se identificou
ao elaborar a andlise de componentes principais. Significara que estas variaveis captam
completamente a competitividade? A resposta a esta questdo é a de que estas variaveis
ndo captam necessariamente todos 0s aspectos da competitividade, mas captam
claramente aspectos relevantes. Esta conclusdo resulta da produtividade, que € um

conceito preciso e gque esta positivamente relacionado com a competitividade, tal como
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prevé a literatura. Acresce a este aspecto que se conhece a percentagem da variancia
explicada pelo vector linearmente independente designado competitividade, pelo que ele
ndo poderia explicar sendo parte desta realidade. Verifica-se ainda que no modelo de
regressdo, o indicador de competitividade é explicado por factores que intuitivamente
estdo relacionados com a competitividade, como seja 0 outsourcing e as encomendas
completas e a produtividade do trabalho. Os restantes factores explicativos, apesar de
terem sinais positivos, teoricamente consistentes com a teoria, ndo sdo estatisticamente
significativos.

As implicagdes de politica de gestdo inerente a este estudo, conforme o modelo testado
nesta investigacdo, resultam no facto de que as empresas grossistas que pretendam
aumentar a sua competitividade deverdo actuar sobre o outsourcing, encomendas
completas e produtividade do trabalhador. O recurso ao outsourcing é o principal
determinante e tem vantagens na reducdo de custos o que contribui para melhorar a
rendibilidade (ROI) e portanto a competitividade. Outros aspectos, que intuitivamente
deveriam constituir varidveis de politica de gestdo da logistica, revelaram-se

estatisticamente insignificantes.

10.3 — Limitac0es e possiveis extensdes do presente trabalho

Este estudo apresenta algumas limitagfes que salientamos. Em primeiro lugar o
namero de observacbes & pequeno, o que restringe a generalizacdo dos resultados
obtidos. Esta situacdo decorre em primeiro lugar da pequena dimensdo do pais, a que
corresponde um pequeno numero de empresas nNo universo das mesmas. Assim, embora
a taxa de resposta seja similar a de outros estudos internacionais, o baixo nimero dessas
respostas em termos absolutos, limita as conclusfes da analise. Refere-se que, ciente
desta situacdo, se efectuaram esforcos adicionais no sentido de aumentar a taxa de
resposta, esforcos estes que tiveram um resultado limitado. Face a impossibilidade de
aumentar a taxa de resposta, restavam-nos duas actuacdes possiveis: desenvolver o
estudo estando cientes desta limitagcdo, ou tentar aumentar a amostra com outro tipo de
empresas. Optou-se pela primeira opgdo. Em segundo lugar, os dados utilizados séo
seccionais. Sabemos que dados seccionais, embora de uso corrente em estudos de
gestdo, possuem algumas limitagbes, como seja a impossibilidade de captar efeitos
dindmicos, mas esta limitacdo € comum, e por isso de razoavel aceitagdo em estudos de

gestdo que utilizam dados de questionario.
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Este estudo pode facilmente ser generalizado no sentido de testar outras hipoteses em
empresas de distribuicdo. O acesso aos relatorios das empresas permitiria também testar
a eficiéncia técnica e alocativa das empresas grossistas. Estes dois desenvolvimentos
constituirdo uma preocupagdo pés doutoramento, no sentido de tentar publicar um

artigo numa revista cientifica internacional da area da logistica.
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Apéndice 1

QUESTIONARIO AS EMPRESAS DE DISTRIBUICAO GROSSISTAS
DE BASE ALIMENTAR

Exmos. Senhores,

Peca fundamental de uma tese de Doutoramento em Gestdo denominada “Estudo
sobre a influéncia da logistica na competitividade das empresas de distribuicdo
alimentar em Portugal” este questionario é confidencial e dirige-se aos gestores das
162 das maiores empresas de distribuicdo do ramo alimentar em Portugal com um
volume de negdcios superior a seiscentos mil contos no ano de 1999.

Através deste questiondrio pretende-se saber qual é a situacdo da logistica nas
empresas referidas e a sua influéncia na competitividade das mesmas. Serd que as
empresas que melhor gerem a cadeia logistica obtém vantagens competitivas
importantes relativamente a outras em termos de niveis de servigo ao cliente, prazos
de entrega mais reduzidos, e simultaneamente custos logisticos mais reduzidos, e
portanto apresentam maior produtividade e rendibilidade? Nos seus negocios as
empresas tém em conta os produtos (embalagens) reutilizaveis e reciclaveis? Por
outras palavras, qual o impacto da logistica na rendibilidade das empresas?

Dado que os estudos neste dominio ndo sdo abundantes e que devemos todos dar o
nosso contributo para que eles se tornem uma realidade, apenas se pede um tempo
curto e dedicado, com toda a seriedade, para a sua resposta. Neste sentido, a sua
colaboracdo no preenchimento do questionario é condicdo essencial para a
exequibilidade deste trabalho pelo que agradece-se a devolucdo no prazo maximo 15
dias.

Em caso de duvida poderdo contactar o autor deste questionario nos locais abaixo
mencionados.

Lisboa, Marco de 2002
Muito obrigado

José do Vale Marcal

Rua Professor Queiroz Veloso, n° 45,

1600-658 Lisboa - Telef. 217574530,- Telem. 936252933

Ou

José do Vale Marcal

ISEG - Instituto Superior de Economia e Gestdo

Rua Miguel Lupi, 20, Gab. 101, 1249 — 078- Lisboa Telef. 213925923, Fax n°
213966407

e-mail: jmarcal@iseg.utl.pt



QUESTIONARIO AOS PRINCIPAIS DISTRIBUIDORES
PORTUGUESES DE BASE ALIMENTAR

Estudo sobre a influéncia da logistica na competitividade das
empresas de distribuicdo alimentar em Portugal

Marco 2002



PARTE |

PARTE Il
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AGENDA

CARACTERIZACAO DA EMPRESA
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA
RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES
RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES
COMUNICACAO/INFORMACAOQ
MOVIMENTACAO DE PROD/MERCADORIAS)
GESTAO DE STOCKS
TRANSPORTES/DISTRIBUICAO
PLANEAMENTO ESTRATEGICO DE LOGISTICA
FUNCAO LOGISTICA

INFLUENCIA DA LOGISTICA NA COMPETITIVI-
DADE DA EMPRESA



PARTE | - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1) CAE
2) N°de trabalhadores
3) Volume de vendas no ano de 2000 (em milhares de euros)
- menos de 250 p
- De250a500
- De500a 2500
- De2500a5000
- De5000a 25000
- De 25000 a 50 0000
- De 50000 a 250000
- Mais de 250 000

a4 38 3a aaaAq

4) QUAL FOI O CRESCIMENTO MEDIO ANUAL DO VOLUME DE NEGOCIO DA SUA UNIDADE
NOS ULTIMOS CINCO ANOS?

<0%
0- 5%
6-10 %
11-20%
>20%
5) ACTIVIDADE PRINCIPAL
Distribuicdo por grosso genérica T
Central de compras T

Outro. (Especifique)
6) EMPRESA (PRENCHIMENTO FACULTATIVO)

PARTE Il - INFRA-ESTRUTURAS DA EMPRESA

Marque um circulo no numero e letra respeitantes de acordo com as seguintes escalas:
. A sua opinido : 1 — Sem importancia a 5 — Muito importante
. A forma como a sua empresa trata a s situagdes: A - Fraco a D — Muito Bom

1) Gestdo de espagos de armazéns e pontos de venda 12345 ABCD
2) Busca automatica de produtos 12345 ABCD
3) Afectacdo Optima de zonas de carga/descarga e portas de entrada/saida 12345 ABCD
4) Gestdo correcta do espaco e sinalética indicativa 12245 ABCD
5) Gestdo de equipamentos, estanterias e rede de frio 12345 ABCD
6) Nivel de conservacdo das infra-estruturas (Pavimentos,

Iluminagdo, edificios e outros) 12345 ABCD
7) Controlo dos custos afectos a actividade de gestdo das infra-estruturas 12345 ABCD
8) Gestdo correcta das alturas maximas do produto 12345 ABCD




PARTE Il - RELACIONAMENTO COM CLIENTES

3.1 Que meios utiliza para identificar as necessidades e expectativas de servigo dos
seus clientes (marque todas as opcOes apliciveis a sua empresa)

Informacdes sobre as praticas dos seus concorrentes T
Sugestdes da forca de vendas e/ou do marketing T
Ingquéritos aos clientes, por correio ou por telefone T
Entrevistas aos clientes T
Reclamac6es dos clientes T
Outros (especifique) —--=--====-mmmmmm e e

3.2 Por favor indique qual o desempenho da sua empresa em termos dos seguintes
indicadores de servico

Indicadores Real 1995 Real 2000 Objectivo 2005

A. Prazo de entrega
(desde a encomenda até dias dias dias
a entrega)

B. Entrega atempada
(% de encomendas % % %
entregues dentro do
prazo)

C.Encomendas com
pletas (% de encomen

das integralmente % % %
satisfeitas na primeira

entrega)

D. Entregas sem

problemas de qualida % % %

de (%de encomendas)

E. Exactiddo de factu

ras (% de facturas sem 0% % %
erros) - - -

F. Rapidez de resposta % % %
as encomendas

G. Taxas de reclama % % %
coes

H. Taxas de trocas % % %
|. Taxas de devolucdes % % %




3.3 Por favor identifiqgue as ac¢Oes de melhoria implementadas na sua unidade
empresarial, no que diz respeito ao servico prestado ao cliente. Avalie também os
beneficios/melhorias dai resultantes (de 1 — Nenhum a 5 — Grandes beneficios

Acces de melhoria

Implementadas?

Beneficios /Melhorias

Diferenciar os objectivos por
segmento de mercado
Aumentar a frequéncia de
entregas/reduzir a quantidade
minima por encomenda
Confirmar on line
disponibilidade de stock
Reservar on line stock para
encomemdas especificas de
clientes

Colocar equipamentos
sistemas  automatizados nas
instalacGes do cliente
Estabelecer equipas conjuntas
com o cliente

Realizar  entrevistas  com
clientes

Reunido entre departamentos
(vendas, producdo, marketing
...) para melhorar o servico
Subcontratar o transporte
Outros(Especifique)

Produtividade | Qualidade
12345 12345
12345 12345
12345 12345
12345 12345
12345 12345
12345 12345
12345 12345
12345 12345
12345 12345
12345 12345

3.4 Por favor identifique a reparticdo (passada, actual e futura) das suas vendas por
area geografica.

Localizacdo dos clientes

1995

2000

2005

A. Nacional

B. Europa - UE

C. Resto da Europa
D.
E
F.
G

América do Norte

. América Latina

Africa
Asia

Total

100%

100%

100%




PARTE IV - RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES

4.1 Por favor indique qual o desempenho médio dos seus fornecedores em termos dos

seguintes indicadores de nivel de servico.

Indicadores Real 1995 Real 2000 Objectivo

2005

A. Prazo de entrega dias dias dias

B. Entrega atempada % % %

C. Encomendas completas % % %

D. Entregas sem problemas de % % %

qualidade -

E. Exactiddo de facturas % % %

F. Rapidez de resposta as % % %

encomendas -

PARTE V - COMUNICACAO/INFORMACAO

Marque um circulo no nimero e letra respeitantes de acordo com as seguintes escalas:

. A sua opinido pessoal: 1 — Sem importéncia a 5 — Muito importante
. A forma como a sua empresa trata as situacfes: A- Fraco a D- Muito Bom

1) Circuito de notas de encomenda

2) Conferéncia de facturas e circuito documental

3) Outros circuitos documentais

4) Utilizacdo de EDI intraempresa

5) Utilizacdo de EDI entre distribuidor, produtor e cliente

6) Informacéo sobre fluxo de produtos, documentos e processos
7) Transferéncia Electronica de Fundos

8) Fiabilidade da informagéo

9 Estudos de sazonalidade de stocks

10) Estudo dos custos com o sistema de informacéo

11) Outras questdes relacionadas com os sistemas de informacéo
Quais?

12345 ABCD
12345 ABCD
12345 ABCD
12345 ABCD
12345 ABCD

12345 ABCD

12345 ABCD
12345 ABCD
12345 ABCD
12345 ABCD




PARTE -VI -MOVIMENTACAO DOS PRODUTOS (MERCADORIAS)

Marque um circulo no nimero e letra respeitantes de acordo com as seguintes escalas:
. A sua opinido pessoal: 1- Sem importancia a 5 — Muito importante;
. A forma como a sua empresa trata as situacfes: A- Fraco a D- Muito Bom

1) Circulagdo de equipamentos méveis nos armazéns(porta

Paletes, stackers empilhadores) 12345 ABCD
2) Técnicas de reposicdo de produtos em prateleira 12345 ABCD
3) Controlo de custos de movimentacdo de produtos 12345 ABCD
4) Dificuldade no manuseamento do produto 12345 ABCD
5) Quantificacdo do tempo de manuseamento do produto 12345 ABCD
6)Outros 12345 ABCD

PARTE VII - GESTAO DE STOCKS

Marque um circulo no nimero e letra respeitantes de acordo com as seguintes escalas:
. A sua opinido pessoal: 1- Sem importancia a 5 — Muito importante
. A forma como a sua empresa trata as situa¢oes: A- Fraco a D- Muito Bom

1) Gestéo de vasilhame 12345 ABCD

2) Roturas de produto 12345 ABCD

3) Taxas de quebra ou estrago por produto 12345 ABCD

4) Inventarios: permanentes/fim do ano/outras formas 12345 ABCD

5) Classificacdo e codificagéo de produtos 12345 ABCD

6) Definicdo correcta da centralizacdo/descentralizacdo produtos 12345 ABCD
7) Avaliagéo das rotacOes de stocks 12345 ABCD

8) Produtos (embalagens) reutilizaveis 12345 ABCD
9) Produtos reciclaveis 12345 ABCD




PARTE VIII - TRANSPORTES/DISTRIBUICAO

8.1 Quiais os tipos de transporte com 0s quais opera a sua empresa?

1995 2000 2005

Transporte de Terceiros (Subcontratado) % % %
Transporte proprio % % %
Total % % %

8.2 Nos transportes de terceiros e no transporte proprios quais sdo os modos de
transporte utilizados, actualmente

Transporte Terceiro Transporte Préprio
Rodoviario % %
Ferroviario % %
Maritimo e Fluvial % %
Conjunto Rodo-ferroviario % %
Aéreo % %
Servigos urgentes % %
Outros(especifique) % %
TOTAL 100% 100%

8.3 Planeamento e controlo de transportes

Marque um circulo no nimero e letra respeitantes de acordo com as seguintes escalas:
. A sua opinido pessoal: 1 — Sem importancia a 5 — Muito importante
. A forma com a sua empresa trata as situagdes: A — Fraco a D- Muito Bom

1) Programacao de rotas 12345 ABCD
2) Escolha de frota 12345 ABCD
3) Condigdes de carga e descarga 12345 ABCD
4) Controlo de custos de transporte/distribuicdo 12345 ABCD
5) Decomposic¢édo do custeio por viatura 12345 ABCD
6) Quantificacdo do nimero de quilémetros percorridos 12345 ABCD
7) Quantificacao do n° de paletes/Roll Containers/outros transportados 12345 ABCD
8) Retorno de transporte sem carga 12345 ABCD

8.4 tendéncias dos transportes para 0s proximos anos
Qual parece ser a tendéncia, no seu sector de actividade, em termos de transporte para
0s préximos anos (marque um X no local apropriado)

a) Cargas mais pequenas e mais frequentes T
b) Cargas maiores e menos frequentes T
c) Cargas semelhantes as actuais T




PARTE IX : PLANEAMENTO ESTRATEGICO DE LOGISTICA

9.1 No plano estratégico da vossa empresa existe uma rubrica que englobe aspectos

logisticos?
Sim
Né&o

9.2 Qual o horizonte de planeamento?

1 ano ou menos
De 1 a 3 anos
De 3 a5 anos
Mais de 5 anos

9.3 Com que frequéncia ¢ actualizado?

Raramente
Anualmente
Outra periodicidade (especifique)

a

a 3 a 3a

9.4 Qual o grau de influéncia das seguintes areas na rubrica que engloba aspectos

logisticos do plano estratégico?

Area

Como foi considerada a

area durante
planeamento

0

O plano recomenda
accOes nesta area (sim ou
néo)

A. Planos de expansao/entrada
de novos mercados

. Nacionais

. Europeus

. Mundiais

B. Alternativas para:

. Fabrico

. Manutencao
. Embalagem

C. Parcerias com clientes e
fornecedores

D. Combinacdo de modais de
transporte

E. Utilizacdo de prestadores de
servicos logisticos

F. Externalizacdo da gestdo de
logistica

G. Sistema de informagédo e
comunicacgao

10




9.5 Quais dos seguintes departamentos participam na planificagdo/formalizagcéo da
rubrica logistica do plano estratégico (Assinale todos os departamentos que considerar
e apenas um tipo de participacdo por departamento)

Tipo de Participacdo

Coordenagéo Apoio | Fornecimento de | N&o participa
dados
A. Logistica
B. Producéo
C. Marketing
D. Vendas

E. Informatica

F. Finangas e
Administracdo

G. Recursos
Humanos

H. Investigacdo e
Desenvolvimento

|. Planeamento

J.. Gestéao
Qualidade

K. Outras Fontes
L. Outros

PARTE X -FUNCAO LOGISTICA

10.1.Quais os factores que considera serem 0s mais importantes no impacto da
logistica na distribuicdo (classificar de 1 — muito importante a 7 — sem

importancia)

- Localizacdo dos armazéns

- Automatizacdo dos armazens
- Implementacéo de tecnologias de informacéo

Quiais?

- Custos de transporte

- Custos de méo de obra
- Legislagéo dos transportes
- Distancia fisica entre produtores e distribuidores

- Outros

s
T
T

10.2.1dentifique quais os principais problemas logisticos que encontra no seu sector
de actividade (segundo a escala 1- poucos problemas a 5 muitos problemas)

- Reducé&o de stocks

- Controlo de custos logisticos

- Sistema de informacao

T
T
T

11




- Concertacdo com produtores/distribuidores T
- Abastecimento a outros mercados T

10.3.Quais as principais solucdes para a resolucdo dos problemas logisticos (segundo
a escala 1- pouco eficaz a 5- muito eficaz)

- Subcontratagdo de actividades logisticas T
- Ligagéo a universidades e centros de investigacdo T
- Recurso a consultores externos T
- Recurso a mudancas radicais ao nivel organizacional T
- Recurso a mudangas incrementais para a resolucéo dos problemas T
- Recurso a instrumentos de controlo que permitam custear as actividades

logisticas T

- Qutras

10.4.Por favor indique o peso de cada um dos seguintes elementos dos custos
logisticos como % do volume de vendas anual

% %
Elementos dos custos logisticos Real 2000 Objectivo 2005
Custos de transporte (Inbound; intra-empresa e
Outbound)

Custos de Armazenamento (infra-estruturas;
Centros Distribui¢do; Terminais)

Custos Administrativos (Gestdo; Staff, entre
outros)

Custos de Posse das EXxisténcias (Matérias
Primas; Produtos em vias de Fabrico, Produtos
acabados)

PARTE XI - INFLUENCIA DA LOGISTICA NA COMPETITIVIDADE DA
EMPRESA

Quais os factores que considera serem importantes no impacto da logistica na
competitividade da empresa (classificar de 1 — muito importante a 7 — sem
importancia)

- Reducdo dos custos logisticos 1234567
- Reducéo dos prazos de entrega 1234567
- Aumento do nivel de servico 1234567
- Utilizacdo das novas tecnologias 1234567
- Aumento da produtividade 1234567
- Aumento da rendibilidade 1234567

Outros

12




Deseja fazer algum comentério, critica ou sugestdo em relagdo ao tema em estudo ou
ao questionario?

Terminou o seu questionario

Muito obrigado pela colaboracéo prestada

Por favor devolva o questionario para um dos endere¢os anteriormente indicados, de
preferéncia para o do ISEG.

13



Lista de empresas que exercem a fungao grossista de produtos alimentares

Apéndice 2

(1999 - contos)

N° de Nome da empresa Volume de | Obs
Ordem Negocios
1 Modis —Distribuicdo Centralizada, SA. 273 098 701
2 Makro — auto Servigo Grossista, SA. 126 356 000
3 Recheio — Cash and Carry, SA 213 186 600
4 Grula — Grupo Lisboeta de Abastecimento de Produtos 43 349 000
Alimentares, CRL
5 Agros- Uni&o Coop. Prod. Leite entre Douro, Minho e 32692 000
Trés-os-Montes, UCRL
6 UDV Portugal — Distribuicdo e Bebidas;Lda 25019 948
7 Manuel Nunes e Fernandes,Lda 22 577 532
8 Sovena- Comércio e Indust. de Produtos Alimentares, SA | 20 900 132
9 Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda 20188 551
10 | Acembex- Aclcar, Embalagem e Exportagdo,Lda 17 293 311
11 | Cruz & Cia, SA 14 150 000
12 Coopertorres- Coop Retalh. de Merc.do Oeste, CRL 13 155 000
13 Eurofrutas- Sociedade de Frutas, SA 12 928 000
14 Ribeiralves —Comér. Indust. de Produtos Alimentares,SA 12 865 876
15 | Alicoop — Coop. Produtos Alimentares do Algarve, Ld? 11701 295
16 Manuel Marques dos Santos Cavaco, SA 10 745 151
17 | Garcias— Comércio/Industria de ProdutosAlimentares,L.d® | 10290 718
18 Rui Costa e Sousa & Irmdo, SA 10 150 365
19 | Sogenave- Soc. Geral Abastec. Nav. Industria Hoteleira, 9976 000
SA
20 | Warner Lambert (Portugal)- Com/ IndUstria, Ld? 9 843 000
21 A Luta — Coop. Abastecedora Prod. Aliment. Concelho 8423 102
Cascais, CRL.
22 Cooperativa Agricola de Vila do Conde, CRL 7969 000
23 |M.Cunha & Cia, SA 7 868 796
24 Belgados- Sociedades de Gados , Lda 7 796 666
25 | Agrupmonti —Agrupamento produtores de pecuaria, SA 7686 774
26 | Sogrape- Distribuicdo, SA 7 574 000
27 Grupo Gel — Comércio e Indust. Produtos alimentares, SA 7 533 000
28 Difel — Distribuidora de Cerveja e Refrig.do Funchal,Lda. 7099 778
29 Lourinho- Conservas de Carne,Lda 6 800 000
30 Irméos Costa, SA 6 600 000
31 |Coresa— Conserveiros Reunidos, SA 6 497 000
32 Ramazzotti, SA 6474671
33 | Grossao — Grossista de bebidas, SA 6 292 872
34 Henrique & Ferreira, Lda 6219 037
35 Manuel Carvalho, SA 6 154 149




N° Nome da Empresa Volume de | Obs
Ordem Negocios
36 |IJMV - José Maria Vieira, SA 5967 356
37 CARPAN - Coop.Abastecedora Retalhistas de Produtos 5894 205
Alimentares do Norte, CRL
38 Estevdo Neves Comércio Grossista, SA 5587 598
39 | Aviludo - Industria/Comércio Produtos Alimentares, SA 5574789
40 | Campicarn — Entreposto Comercial de Carnes, Lda 5021 003
41 | Coop. Lisboa — Unido de Cooperativas de Consumo, 4 953 807
UCRL
42 | Antonio N. Ndbrega, SA 4 500 000
43 Carlos Alves — Comercio e Inddstria Prod. 4204711
Alimentares,Lda
44 | Vinalda — Comp? Comercial de Bebidas, SA 4014 618
45 Novartis Consumer Health — Produtos Farmaceuticos e 3804 469
Nutricdo, Lda
46 Saludaes — Produtos alimentares, SA 3 748 360
47 Emater — Emp. Abasteced. de Mercearias Terceirense,SA 3544 394
48 Coelho & Dias, Lda 3436 000
49 Frutar — Frutas de Arranho, Lda 3381673
50 Coopercaldas — Coop Retalh. de Mercearia Caldas Rainha 3 335908
51 Canorte — Central Alimentar do Norte, Lda 3188417
52 Coimbralimentar — Armazenista Prod. Alim. Higiene 2 878 464
Limpeza, SA
53 | Sodicel — Soc. De Representagdes de Leiria, Lda 2872473
54 Frescal — Soc. Comercial de abastecimento de Peixe, Lda 2 851 587
55 Frutogal —Ind/Comercio de Produtos Alimentares, Lda 2 825 000
56 Kraft Foods Portugal — ProdutosAlimentares, Lda 2 800 000
57 | Antartida- Pescados, Lda 2797 878
58 Pescados Rosa, Lda 2720 370
59 Pecoris — Representagdes, Importacdes e Exportacoes,Lda 2599 517
60 Cooperativa Agricola da Tocha, CRL 2567 779
61 Munivel — Mercearias Reunidas de Chaves, Lda 2 483 000
62 | CACII — Comp?. Avicola do Centro, SA 2 409 000
63 | Os Linos — Comércio de Produtos Agricolas, Lda 2 388 329
64 | José Soucaux & Filhos, Lda 2 371 337
65 |Extra A —Producdo e Comércio de Suinos, SA 2 326 290
66 Luis Vicente, Lda 2 320 406
67 Henrique Fiel Lourenco, Lda 2 195 008
68 Moxicom — Socied. Produtos Alimentares, SA 2178 591
69 Fernandes, Lopes & Silva, Lda 2104 741
70 | Alberto Marques & Filhos, Lda 2082 117
71 loplis — Produtos alimentares, Lda 2034791
72 Radinu — Comeércio por grosso de Bacalhau e afins, SA 2 023 635
73 | Servitagus — Servigos de Distribuicdo, Lda 1991 737




N° Nome da Empresa Volume de | Obs
Ordem Negocios
74 | Antdnio Ramos & Costa, Lda 1934731
75 Manuel Marques, Lda 1853 861
76 Nabeirodist — Distribuicdo de Mercadorias, Lda 1845 978
77 Frilopes— Comércio/Industria de Produt. Alimentares, Lda 1841574
78 Cooperativa Agricola de Esposende, CRL 1 803 548
79 Liscarne — Sociedade Industrial de carnes, Lda 1796 459
80 Scorpio — Comércio de Bebidas, SA 1783 751
81 | Carmo e Silvério- Comércio de Produtos agricolas, Lda 1749 504
82 Hortorres — Comercio de Produtos Agricolas, Lda 1731 367
83 | O Melro — Frutas e Legumes, Lda 1694 375
84 |J. Reis & Burnay, Lda 1 666 049
85 Beira Lamego — Agro Alimentar, SA 1 655 618
86 Gialmar — Produtos Alimentares, SA 1 644 480
87 Manuel Leite & Silva, Lda 1 600 000
88 | Armazéns Flor de Sintra—Comeércio Produtos Alimentares 1547 047
89 Pereira & Santos, Lda 1544 902
90 Camilo Pereira, SA 1518 275
91 Gaivomar — Produtos Congelados, Lda 1 500 000
92 | Azeol — Soc. Azeites e Oleos da Esttremadura, SA 1 468 867
93 | Cordial — Soc. Comercial Represent. Distribuicdo, Lda 1464174
94 Garrafinhas — Comércio de BebidasQualidade de 1373936
Agueda,Lda
95 Nogueira & Barroco, Lda 1348 670
96 Eporipal-Emp. Port. Import. de Produtos Agricolas, Lda 1326 039
97 Cerdelima-Produtos Alimentares, Lda 1 300 000
98 | Sanamar-Comercio de Importacao e export.de Produtos 1283 585
Alimentares, Lda
99 Carvalho, Gomes & Bento, Lda 1226 595
100 |F. Ferreira Gongalves-Produtos Alimentares, SA 1219815
101 | Garrafeira do Campo Alegre;Lda 1215972
102 | J.M.Mont"Alverne & Filhos, Lda 1176 870
103 | Soprei — Coop Merc. Conc. Sertd, Proenga Nova, CRL 1171137
104 | Ibramugi — Cash Carry — Armazéns Prod. Alimentarese 1127191
Higiene do Lar, Lda
105 | Ferreira Malaquias, Lda 1111488
106 | llidio Carvalho, Lda 1099 377
107 | Vanibru — Comércio de Produtos Alimentares, Lda 1087 952
108 | Unidistribuicdo — Participacdes e Investimentos, Lda 1 059 290
109 | Luzes (Riachos)- Com. Ind. Produtos Alimemtares, Lda 1 055 692
110 | Contacto- Representa¢des e Comércio de Bebidas, Lda 1053 227
111 | Gongalo Marques Pereira Alves 1 050 000
112 | Derovo — Derivados de Ovos, SA 1 039 805
113 | Pofuturo — Soc. Comercial de Bebidas, Lda 1020170




N° Nome da Empresa Volume de | Obs
Ordem Negocios
114 | Jodo Ferreira da Silva e Sucessores, Lda 1009 761
115 |Santiago & C?, Lda 1005 813
116 |Jaime Alberto, Lda 1004 326
117 | Micoa - Comércio de Bebidas, Lda 1 003 062
118 | Empresa das Aguas do Alardo, Lda 1 000 000
119 |Leocarnes — Comercio e Industria de Carnes e derivados, 1 000 000
Lda
120 | Campotec — Comercializacdo e Consultadoria Horto- 1 000 000
Fruticolas, SA
121 | Sociedade dos Vinhos Paizinho, Lda 966 604
122 | Prodipani — Produtos para Pastelaria e Planificacéo, Lda 956 375
123 | Antdnio Ferreira & Ferreira, Lda 935529
124 | Alvesmar — Comeércio de Produtos Alimentares, Lda 930 546
125 | Comercialcer — Comercio de Bebidas, Lda 916 000
126 | Joaquim Miranda Campelo & Filhos, Lda 890 593
127 |Esmeraldo F. Almeida, Lda 886 685
128 | José Alberto Ramalheira Marques 880 000
129 |J. Duarte Ferreira & Filhos, Lda 878 998
130 | Viniparra — Representacdes, Lda 860 983
131 | Dinego — Importacéo e Exportacdo, Lda 853 295
132 | Alvaro Ferreira da Paz, Herdeiros 850 000
133 | Vinoteca- Comércio de Bebidas, Lda 847 966
134 | Fernando Leite & C?, Lda 833 974
135 | Caterplus- Com. Distribuicdo de Produtos de Consumo, 829 647
Lda
136 | Frutifrio — Sociedade de refrigeracéo de frutos, Lda 827 363
137 | Macro—Frio-Com. Internacional de Produtos alimentares, 813 460
Lda
138 | Monsaraz — Vinhos, Lda 806 517
139 | Qualifrutas, Lda 804 491
140 | Emanuel da Silva Gaspar, Lda 800 000
141 | Manuel Duarte Amorim, Lda 777 286
142 | Eurobar- Soc. Abastecedora de Produtos Alimentares;Lda 771275
143 | Nutricia- Alimentacdo Clinica e Diatética, Lda 754 645
144 | Armando Gongalves & Filhos, Lda 720 715
145 | Regueiraves — Prod. Com. Produtos Alimentares, Lda 723 978
146 | MABOF — Comércio de Bebidas e Produtos Alimentares, 720 715

Lda




N° Nome da Empresa Volume de | Obs
Ordem Negocios
147 | Runas- Produtos Alimentares, Lda 718 172
148 | German Mangas Zamora 714 000
149 | Comerlusa- Comércio e Representacdes, SA 689 709
150 | Gelgurte — Distribuidores de Produtos alimentares do 673 047
Centro, Lda
151 | MCV+S - Sociedade de Representacdes, Lda 670011
152 | Lardomus — Sociedade de Alimentos, Lda 669 129
153 | Condi- Alimentar, SA 663 979
154 | Progelado- Produtos Alimentares e Gelados, Lda 660 614
155 | Casas Faroé — Copmércio de Produtos de Pesca, Lda 659 793
156 | Antonio Ezequiel, Lda 651 899
157 | Mathias, SA 650 351
158 | Anténio Calhdo Lobo da Silva, Lda 645 000
159 | Castro & Linhares, Lda 638 948
160 | Estabelecimentos Manuel da Silva Torrado & C? SA 634 495
161 | Berbereia & Lourenco, Lda 622 096
162 | Caves Costa Verde, Lda 617 526

Fonte: Mope - Informagéo para Gestédo de Empresas, S.A. — Top Business 2000 (3 500
Principais Empresas de Portugal).CD Semanario Econémico, Novembro 2001 - Volume
de Negdcios referente ao ano de 1999.




Apéndice 3

Analise Estatistica de Dados
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