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RESUMO

Esta dissertacdo avalia quais competéncias essenciais as empresas de
logistica possuem e como fazem para manté-las como seu diferencial no mercado.
Foi realizada uma pesquisa exploratoria e qualitativa. Inicialmente adotou-se autores
como Bloomberg et al. (2002), Bowersox e Closs (2001) Christopher (1997), Lambert
et al. (1998), Ballou (1993) que abordam o conceito e a necessidade da logistica no
ambiente empresarial, Porter (1990) com a explicacdo da cadeia de valores que
contribui para explicar o contexto da logistica e autores que tratam sobre conceitos
de competéncias tais como Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2004), Resende (2000),
Nisembaum (2000), Le Boterf (1994) e Prahalad e Hamel (1990). Em sequéncia foi
realizada pesquisa de campo com representantes de 30 empresas de logistica da
regido do ABCD a partir da aplicacdo de survey contendo 27 questbes fechadas
sobre competéncias logisticas. Os resultados mostraram gue as empresas investem
nas competéncias profissionais e individuais como o0 aspecto principal para
desenvolverem suas competéncias essenciais e organizacionais sendo que a énfase
recai na formacéo de talentos que conduzem a empresa ao sucesso nas atividades
de logistica. Acredita-se que estes resultados fornecem um panorama sobre a
condugédo de negocios logisticos com base na prestacdo de servigo, que depende de
competéncias para criar diferenciais competitivos para o desempenho da logistica,

principal atividade das empresas pesquisadas.

Palavras-Chaves: Logistica, Competéncias, Regido do ABCD, Diferencial

competitivo.



ABSTRACT

This essay evaluates what core competencies of logistics companies have and how
do they keep them as your unique market. We performed an exploratory and
qualitative research. Initially we adopted the authors like Bloomberg et al. (2002),
Bowersox and Closs (2001) Christopher (1997), Lambert et al. (1998), Ballou (1993)
that discuss the concept and the need for logistics in the business environment,
Porter (1990) with explaining the value chain that helps to explain the context of
logistics and authors that deal with concepts such as skills Zarifian (2001), Fleury and
Fleury (2004), Resende (2000), Nisembaum (2000), Le Boterf (1994) and Prahalad
and Hamel (1990). In a subsequent field survey was conducted with representatives
of 30 logistics companies in the region of ABCD from the application of survey
containing 27 multiple choice questions on logistics competencies. The results
showed that companies are investing in skills and individual as the main aspect to
develop its core competencies and organizational and the emphasis is placed on
training of talents that lead the company to success in logistics activities. It is
believed that these results provide an overview on the conduct of business logistics
based on service delivery, which depends on skills to create competitive advantages
for the performance of logistics, the main activity of the companies surveyed.

Key Words: Logistics. Skills. Region of ABCD, Competitive edge.
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1. INTRODUCAO

As transformacdes que o mundo empresarial atravessou a partir da década
de 1990, com a globalizacdo da economia, resultam em maior complexidade para a
logistica, que agrega valor de lugar, de tempo, de qualidade, e de informacdo a

cadeia produtiva (NOVAES, 2004).

A logistica é uma técnica que analisa o planejamento do fluxo do material e
da informacdo, pela combinacdo de maquinas, tecnologia de informacéao,
organizacdo da fabrica e os aspectos econémicos associados para a eficacia nas
atividades de movimentagcdo e armazenamento (ZHAN, 1999). Jules Dupuit
introduziu o conceito da logistica a partir de uma comparacdo entre o transporte
rodoviario e aquaviario para identificar a forma o6tima de transportar bens do ponto

de origem ao ponto de destino (BLOOMBERG et al., 2002).

A operacado logistica incorpora a tecnologia de informacdo e o transporte
como base para que "a movimentagao e o armazenamento dos bens e de servigos
com o fluxo de informag&o precisam ser associados do inicio ao término da cadeia
de suprimentos" (BALDWIN, 2001, p.23). A partir da integracdo de todas as
atividades da logistica diretamente relacionada com o plano estratégico da
organizacdo, a mesma possibilita atingir e sustentar eficazmente a vantagem
competitiva de uma organizacdo. O planejamento estratégico for¢ca os gestores na
conciliacdo das tarefas aparentemente contraditérias: o planejamento de longo prazo

do negécio com a responsabilidade de curto prazo com os clientes (ZHAN, 1999).

A logistica vem se tornando cada vez mais inovadora tecnologicamente e se

preocupando em obter melhor visdo estratégica e competitividade, para atender as
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expectativas de clientes em um ambiente de rapidas transformacdes, com produtos
gue possuem ciclos de vida cada vez menores e maior complexidade quanto ao

tempo de entrega em seu canal de distribuicao.

No panorama atual de competitividade, as empresas estdo buscando cada
vez mais otimizar o fluxo de produtos e informacdes, para melhorar a eficiéncia de
suas operacOes e reduzir os custos de estoques com o objetivo de manter os
padrées de servico ao cliente. A competitividade ndo ocorre mais entre empresas, e
sim, entre cadeias de abastecimento, de forma que, as entidades que as compdem
deverdo estar alinhadas no atendimento as necessidades dos clientes
(BOWERSOX;CLOSS, 2001). O gerenciamento da cadeia de abastecimento (SCM -
Supply Chain Management) esta diretamente relacionado com a confiabilidade do

fluxo de informacdes entre fornecedores e clientes (PIRES, 2004).

O crescimento de empresas atuantes em logistica vem ocorrendo de forma
significativa desde o inicio da década de 1990, gerando presséo para a gestao de
suas competéncias nas atividades de logistica integrada, em se adaptar ao mercado
competitivo e dinamico bem como seus ambientes de negodcios. Em cadeias de
suprimentos tradicionais, fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes
trabalham cada um de forma a otimizar suas proprias operacdes e logistica. Assim, a
atuacao é individual, com foco no sistema de fluxo de informacdes e materiais.
Como resultado, inadvertidamente, criam-se problemas e ineficiéncias para outros
participantes da cadeia, sendo que todos adicionam custo ao sistema total

(BALLOU, 1999).

Em funcéo disso, a logistica realiza atividades estritamente operacionais, isto

e, focadas apenas na administracdo de materiais e distribuicao fisica para uma visédo



20

estratégica, disponibilizando valores de “tempo” e “lugar” para a organizacao

(KOTLER, 2000)

O desenvolvimento de uma estrutura analitica integrada € util para relacionar
0S aspectos mais basicos da logistica com a estratégia central da organizacdo. O
cuidado com as competéncias logisticas pode garantir que empresas sejam vistas
em sua totalidade, e se utilizadas conforme planejado, as conduzira ao

aperfeicoamento de seus processos e implementacédo de novas melhorias.

Uma das formas para aumentar a competitividade no atual ambiente de
negocios é a satisfacdo e o sucesso do cliente. A logistica integrada busca atingir
esta satisfacdo por meio da integracdo das funcdes, tanto as internas quanto as
pertencentes a sua cadeia produtiva e um dos processos-chave que dao suporte a
logistica integrada € a distribuicéo fisica. Ela é responsavel pelo destino do produto
final desde a saida da linha de producao até a entrega ao cliente, onde a atividade
de armazenagem estd ganhando importancia frente as atuais mudancas do

mercado.

Bowersox e Closs (2001) destacam que a logistica de uma empresa € um
esforco integrado com o objetivo de ajudar a criar valor para o cliente pelo menor
custo total possivel e existe para satisfazer as necessidades do cliente, facilitando as
operacoes relevantes de producdo e marketing. Do ponto de vista estratégico, os
executivos de logistica procuram atingir qualidade pré-definida de servigco ao cliente
por meio de competéncia operacional que represente o estado da arte, ou seja,
buscam conhecimentos que agreguem valor a competéncia essencial da empresa,
por meio de diferenciais competitivos na prestacdo de servicos de logistica. Esta

competéncia essencial consiste em desenvolver conhecimentos que gerem
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inovacdes na logistica, seja em processo, na estrutura ou mesmo no Servico como

um todo

Segundo Prahalad e Hamel (1990), competéncias essenciais (core
competences) sdo aquelas que, nas empresas atribuem vantagens competitivas,
geram valor distintivo percebido pelos clientes e que sao dificeis de serem imitadas
pela concorréncia. Assim, ha a relagdo entre conhecimento, inovacdo e
competéncias, que irdo garantir o sucesso empresarial e atender as demandas do

mercado.

Esta pesquisa analisa as competéncias essenciais da logistica nas empresas
dos segmentos industrial, transporte, varejo e logistica, na regido do ABCD também
conhecida como ABC paulista ou Regido do Grande ABC. E uma regi&o industrial
formada por sete municipios da Regido Metropolitana de S&o Paulo: Santo André (A),
Séao Bernardo do Campo (B), Sdo Caetano (C), Diadema (D), Maua, Ribeirédo Pires e
Rio Grande da Serra. O tipo de competéncia investigado ndo esta relacionado ao
individuo, mas abordado segundo aspectos organizacionais e de gestdo das
atividades destas empresas. Assim, 0 aspecto central analisado € o diferencial
criado pelas empresas de logistica que as definem enquanto competéncia logistica
essencial, o que elas oferecem de inovacao na prestacao de servigcos que constitui

Seu core competence.

1.1. Problema

A logistica € a parte de grande importancia no processo de gestdo da cadeia
de suprimentos que planeja, implementa e controla, de forma eficiente e eficaz, o

fluxo e armazenagem de mercadorias, servicos e informagdes relacionadas entre o
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ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de atender exigéncias de clientes e do

mercado (MANRODT; DAVIS, 1992).

Ela inclui diversas competéncias que devem ser pensadas e analisadas,
desde o gerenciamento de transporte de entrada e saida, gerenciamento de frota,
armazenagem, manuseio de materiais, atendimento de pedidos, logistica, design de
rede e gestdo de inventario de servicos terceirizados de logistica (LAMBERT,;

SHARMA, 1990).

Assim, competéncias inclui a adocdo de prestadores de servigos para varios
servicos, incluindo fornecimento e aquisicdo de planejamento, producédo e
embalagem, programacéo e montagem e atendimento ao cliente que é envolvido em
todos os niveis de planejamento e execugcdo, ou Seja, estratégico, tatico e

operacional.

Tais competéncias realizam uma funcéo integradora, que coordena e otimiza
todas as atividades logisticas, bem como integra as atividades de logistica com
outras funcgdes, incluindo marketing, fabricacdo de vendas, financas e tecnologia da

informacao.

Face ao aumento de exigéncias do mercado em relacdo a logistica e
ascensao desta area de negdcios, € preciso compreender como as empresas de
logistica da regido do ABCD conquistam eficiéncia/eficacia em suas operacdes se

utilizando de competéncias essenciais logisticas.
Esta pesquisa tem como questao a ser respondida:

Quais as principais competéncias essenciais das emp resas de logistica

localizadas no ABCD?
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é: Identificar as competéncias essenciais nas

empresas na regiao do ABCD.

1.2.2. Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo especifico temos o0s seguintes objetivos especificos:
» Identificar as competéncias das empresas de logistica;

« Avaliar a utilidade destas competéncias logisticas para definir o perfil

das empresas do ABCD;

» Verificar as competéncias que sao diferenciais das empresas do ABCD
gue podem ser implementadas como estratégia logistica de suas

operacoes.

1.3. Justificativa e relevancia

A oportunidade de conhecer empresas de ramos de atividades diferentes
auxilia a demonstrar que as mesmas possuem um perfil especifico conforme seu
ramo de atividade. Segundo Ballou (1993) a logistica empresarial é a atividade que
se preocupa com a rentabilidade e a eficiéncia dos servi¢os destinados ao suporte e
a distribuicdo da producao, varejo e servigos. Planejamento, organizagao e controle

efetivos das atividades de aquisicdo, movimentacdo de materiais, armazenagem e 0
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fluxo de informacgdes, envolvidos nestes processos, sao atribuicbes tipicas do

departamento de logistica de uma empresa.

Prahalad (1997) afirma que é possivel identificar, pelo menos, oito mudancas
significativas no mundo: (globalizacdo, desregulamentacdo, volatilidade,
convergéncia, fronteiras menos definidas entre os setores de atividade, prevaléncia
de padrdes, fim da intermediacdo e nova consciéncia ecologica. Estas mudancas
influenciam a prestacdo de servicos e a definicAo da competéncia essencial das
empresas, sendo que estas precisam enfrentar as mudangas com inovacdes e

melhorias para acompanhar o ritmo e a demanda de mercado.

Uma das formas para dar inicio a esta reformulacdo € reexaminar as
competéncias essenciais, administrando as atuais e ao mesmo tempo
desenvolvendo e incorporando novas. Como as competéncias essenciais
constituem-se de combinacao de tecnologias, aprendizado coletivo e capacidade de
compartilhar conhecimentos e informacdes, as empresas precisam incorporar novos
pacotes de tecnologias ao aprendizado, transferir suas competéncias essenciais

para as unidades de negdcios e areas geograficas.

Neste contexto de mudanca e de competéncias essenciais como valor
agregado as empresas, justifica-se a realizacéo desta pesquisa com as empresas do
ABCD no setor de logistica, devido a importancia estratégica que estas possuem
pela area geogréfica, por se concentrarem no local mais proximo ao Porto de
Santos, maior porto da América Latina e que possui a maior movimentacéo de carga

do Brasil, sendo assim, ha necessidade de abordagem deste tema nesta regiao.

O conteudo da dissertacdo foi organizado em trés capitulos: no primeiro sao

descritos os principais métodos de pesquisa utilizados; no segundo capitulo é
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abordado o referencial tedrico pertinente a logistica, competéncias e cadeia de
valores; no terceiro capitulo sdo explanados os resultados da pesquisa e por fim

feitas as consideracdes finais.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho foi utilizada como metodologia a
pesquisa exploratéria quanto aos objetivos, sendo qualitativa quanto a natureza
Marconi e Lakatos (2009). Quantitativa ao identificar as competéncias essenciais das
empresas de logistica da Regido do ABCD e qualitativa ao verificar quais destas

competéncias representam um diferencial competitivo.

De acordo com Gil (2004), a pesquisa exploratéria é adotada quando ha
necessidade de definir melhor o problema, os critérios relevantes de delimitagéo ou
aprofundar o tema. Neste tema, ha necessidade de pesquisa exploratéria por ser um
problema passivel de ser estudado em uma realidade que apresenta demanda de
competéncias logisticas, sendo necesséario adoc¢ao de técnicas de coleta de dados
para formar um referencial te6rico do tema, bem como complementar com a analise
especifica em uma dada realidade. Yin (2010) destaca sobre a importancia em tratar
do problema estabelecendo validade do constructo e da confiabilidade da evidéncia

para consolidacdo da pesquisa.

Os métodos de coleta de dados foram a pesquisa bibliografica, documental e
de campo, caracterizando a triangulacdo que possibilita a analise de competéncias
logisticas. A pesquisa bibliografica refere-se a publicacdes cientificas sobre o tema

em questao, conforme (MARCONI; LAKATOS,2009).

A pesquisa bibliografica fundamentou-se em teses, dissertagcbes, artigos,
revistas e publicacdes académicas sobre logistica e competéncias, utilizando das
contribuicbes de pesquisas ja realizadas sobre este tema, fundamentando-se em

autores como Bloomberg et al. (2002), Bowersox e Closs (2006) Christopher (1997),
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Lambert et al. (1998), Ballou (1993) que abordam o conceito e a necessidade da
logistica no ambiente empresarial, Porter (1990) com a explicacdo da cadeia de
valores que contribui para explicar o contexto da logistica e autores que tratam sobre
conceitos de competéncias tais como Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2004),

Resende (2000), Nisembaum (2000), Le Boterf (1994) e Prahalad e Hamel (1990).

A pesquisa documental é definida por Gil (2004) como o tipo de pesquisa que
ainda ndo recebeu tratamento cientifico, sendo composta por documentos
empresariais ou governamentais, fotografias, relatérios e outros documentos,

incluindo meio eletrbnico.

Foram coletados dados documentais das empresas de maio a setembro de
2010, pelas seguintes fontes: documentacdo externa; documentacdo interna; e

questionario estruturado.

Para complementar os dados documentais, foi aplicado questionario de forma
estruturada direcionado inicialmente para os proprietarios e diretores das empresas
da regido do ABCD, escolhida de forma intencional por se entender a importancia
desta regido para a logistica no Estado de S&o Paulo. Quando os proprietarios das
empresas nao puderam ser localizados, os questionarios foram encaminhados para
gestores e profissionais com visdo dos processos da organizacdo necessarios para

preenchimento deste questionario.

A especificidade das competéncias logisticas das empresas de logistica do
ABCD foram analisadas por meio de survey contendo questdes fechadas, conforme
Apéndice A, direcionadas a conhecer as competéncias destas empresas, bem como

identificar suas competéncias essenciais. As questbes focam operacdes logisticas
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que ocorrem na armazenagem e distribuicdo fisica desses produtos a partir de um

Centro de Distribuicdo (CD) até os pontos de venda no varejo.

Considerando que o universo de empresas de logistica no ABCD ¢ indefinido,
utilizou-se uma amostragem nao probabilistica por conveniéncia das principais
empresas de logistica da regido do ABCD, sendo a conveniéncia o contato
profissional com proprietarios, gestores e outros profissionais destas empresas, que
possibilitaram o preenchimento do formulario de pesquisa. Também, como critério
de selecado, escolheu-se empresas que atuam no mesmo segmento de mercado e
com posicionamentos semelhantes, de forma que seja possivel identificar suas
competéncias essenciais. Responderam ao questionario 30 profissionais, dentre eles
proprietarios de empresas, diretores de logistica, gerentes, supervisores e

coordenadores.

2.1 Operacionalizacao do Constructo

Foi desenvolvido formulario de pesquisa contendo 27 questdes fechadas que
tratam sobre as competéncias das empresas de logisticas, com foco em
competéncias individuais e organizacionais como forma de entender como ocorre a
formacdo das competéncias essenciais que podem ser denominadas de

“competéncias logisticas”.

2.1.1 Variavel

A variavel principal da pesquisa é a relacéo entre as perguntas sobre talentos

humanos das empresas e competéncias, que favorece a identificagdo das
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competéncias essenciais e ao mesmo tempo explica 0 modelo de competéncias

adotado nas empresas do setor.

2.2 Amostra

A amostra seguiu o critério ndo probabilistico por conveniéncia, considerando
a facilidade de acesso aos profissionais das empresas pesquisadas, sendo
respondidos 30 questionarios que foram tabulados, devido a disponibilidade de

apenas 30 profissionais para a resposta ao questionario.

2.3 Instrumento da Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido com 27 questbes assertivas que
abordam o processo logistico e de competéncias da empresa. Seguiu o critério de
guestdes fechadas de forma a identificar as competéncias essenciais e este critério
foi adotado por ser objetivo, impossibilitando aos representantes das empresas

mudar o foco das respostas.

2.4 Coleta dos dados

A aplicacdo dos questionarios ocorreu via correio eletrénico, sendo
encaminhado o formulario de pesquisa, preenchido pelo representante de cada

empresa e devolvido da mesma forma para o pesquisador.
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2.5 Analise de resultados

Os resultados da pesquisa foram tabulados e agrupados em graficos em
Excel, adotando percentuais para evidenciar os resultados e em sequéncia foi
realizada uma discusséo entre os dados obtidos no survey com a teoria abordada

para chegar as conclusées finais.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sédo descritos o0s principais conceitos utilizados para a
fundamentacédo teorica pertinente a logistica empresarial, suas atividades basicas e
de apoio, bem como uma analise sobre o conceito de competéncias, sendo que

aliados, estes conceitos serviram de base para este estudo.

3.1Logistica Empresarial

A logistica possui algumas definicdes diferentes com o mesmo foco, porém a
sugerida e utilizada pelos profissionais de logistica € proveniente do Council of
Supply Chain Management Professionals (CSCMP) que define logistica da seguinte

forma:

Logistica é o processo de planejar, executar e controlar o fluxo e
armazenagem, de forma eficaz e eficiente em termos de tempo,
gualidade e custos, de matérias-primas, materiais em elaboracéo,
produtos acabados e servi¢os, cobrindo desde o ponto de origem até
0 ponto de consumo, com objetivo de atender aos requisitos do
consumidor (CSCMP, 2010, p.2).

O CSCMP é um instituto formado por docentes e profissionais da area, cuja
missdo é divulgar e promover o intercAmbio de conceitos e idéias afins, que

contribuam para o desenvolvimento da logistica.

Entende-se por logistica o conjunto de todas as atividades de movimentagao
e armazenagem necessarias, de modo a facilitar o fluxo de produtos do ponto de
aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final, como também dos fluxos
de informacdo que colocam os produtos em movimento, obtendo niveis de servigco

adequados aos clientes, a um custo justo para ambas as partes.
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3.1.1 A Importancia da Logistica

Inicialmente, a logistica foi utilizada na area militar, para definir as regides e
estratégias de guerra, de modo a combinar da forma mais eficiente, quanto a tempo
e custo, e com o0s recursos disponiveis realizar o deslocamento das tropas e supri-
las com armamentos, municdo e alimentacdo durante o trajeto, expondo-as 0

minimo possivel ao inimigo (BOWERSOX; CLOSS, 1996).

A medida que a economia mundial vai se tornando cada vez mais globalizada,
e o Brasil vai incrementando gradativamente o seu comércio exterior, a logistica
passa a ter um papel acentuadamente mais importante, pois comércio e industria
consideram o mercado mundial como os seus fornecedores e clientes, indicando a
necessidade de investimentos em sistemas e canais de distribuicdo e de prestacdo

de servicos.

Tendo em vista que, habitualmente, séo utilizadas diferentes modalidades de
transporte, moedas, sistemas cambiais, politicas de incentivo ou contencdo pelos
paises, quer na importacdo ou exportacdo, a logistica internacional requer alguns

cuidados dispensaveis quando se opera unicamente com o mercado doméstico.

As mercadorias que as pessoas desejavam nem sempre eram produzidas no
local de consumo, fazendo com que as pessoas tivessem que consumi-las
rapidamente e as limitacGes existentes para transporte e armazenamento forcaram
as pessoas a viverem perto das fontes produtoras. O principal motivo da
implementacdo de um sistema de logistica € justamente o uso de um sistema de

troca que segue o principio da vantagem competitiva.
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Na proxima secdo, sera abordada a importancia da logistica na funcao

estratégica da empresa com foco na competitividade.

3.1.2 Definicao de Logistica

De acordo com Rodriguez e Granemann (1997), observa-se que o termo
logistica tem origem francesa, do verbo “loge” que significa alojar, sendo uma
terminologia utilizada pelos militares que compreendia as atividades do transporte ao
abastecimento e alojamento das tropas. A logistica constitui-se em um movimento
eficiente de produtos acabados, da producdo ao consumidor; compreendendo
também a movimentacdo de matéria-prima; prover maior rentabilidade aos servigos
de distribuicdo ao consumidor pelo planejamento organizacao e controle efetivo das
atividades de movimentacdo e armazenamento. Traduz-se em oferecer ao

consumidor os bens e servicos quando, onde e na quantidade desejada.
Para Christopher (1997, p.48),

a logistica € o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e produtos
acabados (e os fluxos de informacdes correlatas), através da
organizacao e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar
as lucratividades presentes e futuras através do atendimento dos
pedidos a baixo custo.

De acordo com Bowersox e Closs (1996), o termo “logistico” ndo é especifico
para 0s negocios ou o setor publico, mas é aplicavel a qualquer atividade que utilize
seus conceitos béasicos. Sua implementacdo tem se transformado num desafio a
empreendimentos que lidam com informacgdes, transporte, estoques, armazéns,
equipamentos de movimentacdo de carga e embalagem. A logistica tem sido

utilizada desde o inicio da civilizacdo, mas paradoxalmente seu conceito € moderno.
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Historicamente, segundo Lambert et al. (1998), a logistica ja recebeu
denominacdes diversas: distribuicdo fisica, distribuicdo, engenharia de distribuicéo,
logistica empresarial, logistica de marketing, logistica de distribuicdo, administracao
de materiais; administracdo logistica de materiais, logistica, sistema de resposta
rapida, administracdo da cadeia de abastecimento, logistica industrial. Em ocasides
distintas, esses termos referiam-se essencialmente & mesma coisa: a administracédo

do fluxo de bens do ponto de origem ao ponto de consumo.

Para Brewer e Speh (2001), o processo de integracdo logistica é dividido em

quatro estagios:

a) a empresa explora as atividades independentes do estabelecimento de um

mix de distribuicdo, esta focada nos clientes, porém com custos minimos;

b) a empresa procura finalizar o produto dentro de suas instalacdes, que

comecou a ser empregada na década de 70, com centralizacdo dos produtos;

c) busca a integracdo com diversas fungdes, objetivando uma estruturacao

vertical, bastante observada na década de 90, énfase na prestacao de servigos;

d) a discussdo de todo o processo gerencial da cadeia de suprimentos,
deixando de existir operacfes isoladas para se pensar e agir em conjunto, que

constitui o chamado Supply Chain Management.

Pode-se, desta forma, identificar a importancia do papel da logistica nas
empresas, atuando na gestdo eficiente de seus recursos, bem como atribuindo
qualidade aos produtos/ servicos e influindo na satisfacdo dos consumidores e

conforme as exigéncias do mercado.
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3.1.3 Papel da Logistica na Organizacao

De acordo com Bowersox e Closs (2006), sob o ponto de vista do sistema
logistico, trés fatores sdo de primaria importancia no estabelecimento da capacidade
dos servicos de transporte, um dos tépicos de maior importancia nos processos

logisticos:

Custo: o custo do transporte € relacionado ao pagamento, para
movimentacdo do produto entre dois pontos, mais as despesas proprias
relacionadas aos estoques em transito. O sistema logistico deve ser desenhado para

minimizar os custos de transporte em relacdo ao custo total do sistema.

Velocidade : velocidade no servico de transporte € 0 tempo necessario para
completar um movimento entre duas localizacdes. Velocidade e custo sé&o
relacionados em dois caminhos. Primeiro, especialistas de transporte sdo capazes
de prover servicos rapidos com tarifas elevadas. Segundo, o servigo rapido encurta o

intervalo de tempo durante o qual materiais e produtos estéo retidos no transito.

Consisténcia : a consisténcia do servico de transporte refere-se a variacdo no
tempo de um nimero de movimentos entre as mesmas localidades. Consisténcia do
servico € a mais importante caracteristica do transporte. Se um movimento é
realizado em dois dias na primeira vez e, na seguinte, € realizado em seis dias,
sérios gargalos podem se desenvolver no fluxo de mercadorias, como desequilibrio
do controle de estoques pela alta variacdo do tempo. Falta consisténcia na
capacidade de transporte, considerando a seguranca nos niveis de estoques que

terdo de ser providos para protecdo contra falhas no servico. A consisténcia no



36

transporte influencia os entendimentos entre vendedor e comprador com relacdo a

riscos na manutencéo de estoques.

Para Bowersox e Closs (1996) e Bloomberg et al. (2002), os elementos de um
sistema logistico, tais como o transporte, 0s estoques, a seguranca e 0 nivel de
servico, ndo atuam de forma individual e se justificam pela contribuicdo que déo a
performance total do sistema, ou seja, devem estar compativeis com a qualidade
gue a empresa destina ao mercado. Um relacionamento funcional chamado trade-
off, existente entre os componentes, pode estimular ou esconder a performance

combinada.

A administracao logistica esta relacionada ao planejamento, a coordenacéao e
as operacdes. A partir de planos estratégicos, sdo definidas politicas e sistemas
operacionais, que devem ser coordenados de maneira a obter performance dos
objetivos, adicionando valor aos servicos com baixos dispéndios possiveis no custo

total (ZHAN, 1999).

Conforme Bowersox e Closs (2006), a logistica agrega valor ao processo da
cadeia de suprimentos e criar valor € um processo que requer dedicacdo e
competéncias. De que maneira exceder o desempenho de concorrentes passou a
ser obstinacéo estratégica. Bowersox e Closs (2006), assim como Harvey e Lusch
(1997) citam que a empresa tipica procura desenvolver e implementar uma
competéncia logistica global, satisfazendo o0s clientes com gastos realistas

compativeis com os custos do produto.
Sendo assim, de acordo com Lambert et al. (1998, p.8)

a administracdo eficaz da logistica complementa o esforco de
marketing da empresa, proporcionando um direcionamento eficaz do
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produto ao cliente e colocando o produto no lugar certo e no
momento certo.

Como parte do esfor¢co de marketing, a logistica desempenha um papel-chave
na satisfacao dos clientes da empresa e na lucratividade da empresa como um todo,

podendo levar a uma vantagem diferencial no Mercado.

Ao analisar o papel da logistica na empresa, Ballou (1993) afirma que a
concepcao logistica de agrupar conjuntamente as atividades relacionadas ao fluxo
de produtos e servigcos para administra-las de forma coletiva é uma evolucao natural
do pensamento administrativo. As atividades de transporte, estoques e
comunicacgdes iniciaram-se antes mesmo da existéncia de um comércio ativo entre

regides vizinhas.

As empresas devem realizar essas mesmas atividades como uma parte
essencial de seus negécios, a fim de prover seus clientes com 0s bens e servigcos
gue eles desejam. Na visao de Gilgeous e Parveen (2000), o estabelecimento de
uma boa estratégia logistica exige o emprego dos processos criativos inerentes ao
desenvolvimento de estratégias corporativas e inclui trés objetivos basicos: reducéo

de custos, redugédo de capital e melhoria de servigos.

Nesse sentido, a logistica empresarial tem por objetivo prover o cliente com
0s niveis de servico desejados. A meta de nivel de servico logistico é providenciar
bens ou servi¢os corretos, no lugar certo, no tempo exato e na condicdo desejada ao
menor custo possivel. Isso é conseguido, conforme Lambert et al. (1998), por meio

da administracdo adequada das atividades-chave da logistica:
» Servico ao cliente: a satisfacao do cliente é importante para a empresa;

* Processamento de pedidos: o sistema nervoso central da empresa;
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» Comunicacdes de distribuicdo: a comunicacéao eficaz € vital;
« Controle de inventario: o impacto financeiro dos estoques;
* Previsdo de demanda;

e Trafego e transporte: o transporte € um dos elos estratégicos da

logistica;
* Armazenagem e estocagem,
* Localizacao de fabrica e armazéns/depésitos;
* Movimentacéo de materiais (seus objetivos);
e Suprimentos;
» Suporte de pecas de reposicao e servico (pos-venda);
«  Embalagem;
* Reaproveitamento e remocéo de refugo;
* Administracéo de devolucdes (logistica reversa).

Vale salientar que, na prética, muitas organiza¢cdes vém desenvolvendo novos
organogramas para melhor tratarem as atividades de suprimento e distribuicéo,
frequentemente dando status de alta administracdo para a funcdo, ao lado de

marketing e producéo.

3.1.4 Funcao Estratégica da Logistica na Empresa

A tendéncia rumo a economia mundial integrada e a arena competitiva global

esta forcando as empresas a projetarem produtos para um mercado global e a
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racionalizarem seus processos produtivos de forma a maximizar 0S recursos
corporativos. As empresas devem coordenar suas atividades funcionais dentro de

uma estratégia coerente que considera a natureza global de seus negocios.

Conforme propde Novaes (2001) com a abertura econémica garantida pela
globalizacédo, houve, para as empresas brasileiras, a necessidade da busca de
novos referenciais para sua atuacédo, inclusive na logistica. Ha ainda no Brasil
empresas controlando seus fluxos logisticos por meio do estoque e os diversos
setores atuando isoladamente. Outras que buscam melhor articulagdo com seus
fornecedores e planejamento mais integrado de suas operacbes. Algumas
interligadas via Electronic Data Interchange - EDI, para oferecer maior flexibilidade
na entrega de componentes. Também sdo adotados movimentos de Efficient
Consumer Response - ECR, para uma integracdo maior da cadeia de suprimentos.
Estas articulagbes sdo provenientes das cinco fases da logistica, que segundo

Novaes (2001) sé&o:

* Fase 1: Materiais e Distribuicédo
o Otimizagao do sistema de transporte;
0 Baixo nivel de integracéo;
o Visdo técnica e operacional.

» Fase 2: Logistica Integrada
o Visdo Sistémica da Empresa;
o0 Integracao por Sistemas de Informacdes;

o Ainda né&o é vista como estratégica.
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* Fase 3: Supply Chain Management
o0 Visao sistémica da empresa, incluindo fornecedores e canais de
distribuicao;
o Engloba processos fundamentais para a competitividade
empresarial;
0 Ganha conteudo estratégico.

* Fase 4: Supply Chain Management e Efficient Consumer Response

o Amplo uso de aliancas estratégicas, subcontratacdo e canais

alternativos de distribuicao;

o A exceléncia em logistica passa a ser fundamental para o

estabelecimento de vantagens competitivas.
* Fase 5: Logistica Reversa e Sustentabilidade
o0 Preocupacédo com a preservacdo do meio ambiente;
0 EPR — Extended Product Responsibility;
0 Respeito aos Protocolos de Kyoto e Cartagena,;
0 Responsabilidade Social Empresarial.

Ainda de acordo com Novaes (2001), nos EUA, ha muitas empresas
operando ainda na segunda fase, sendo que apenas poucas conseguiram evoluir

plenamente para a quarta fase.

No entanto, de acordo com Dornier et al. (2000), a maioria das funcdes de

logistica permanece relegada aos tradicionais papéis reativos ou taticos. A alta
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administracdo projetava a estratégia sem suas consideracdes e relegava-lhes um

papel e minimizacao de custo, devido principalmente as seguintes razdes:

a) a dominancia funcional de certas areas na formulacdo da estratégia

corporativa;
b) uma visao de curto prazo das contribuicbes de operacdes/logistica;

c) uma crenca de que a logistica € uma especialidade técnica e nao funcao

estratégica do negocio.

J4a, no ambiente atual de negocios, a melhoria na gestao da logistica torna-se
tdo importante para a estratégia corporativa quanto a melhoria na manufatura e no

marketing.

Nesse contexto, de acordo com Dornier et al (2000), a estratégia de logistica
pode ser definida como um padrdo de decisdes coerente, unificado e integrativo;
determina e revela o proposito das atividades de operacdes e logistica a
organizacdo, em termos dos objetivos de longo prazo da empresa, programas de
acdo e prioridades de alocacdo de recursos; procura suportar ou atingir uma
vantagem sustentada de longo prazo por meio da resposta adequada as

oportunidades e ameacas no ambiente da empresa.

Christopher (1997) aborda que somente num passado recente € que as
organizacdes empresariais reconheceram o impacto vital que o gerenciamento
logistico pode ter na obtencdo da vantagem competitiva. Logo, ele define a logistica
como sendo o processo de gerenciar estrategicamente, ou seja, de gerenciar por

meio de estratégias competitivas que englobem a logistica.
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Para Christopher (1997) o gerenciamento logistico pode proporcionar uma
fonte de vantagem competitiva, ou seja, uma posicdo de superioridade duradoura
sobre os concorrentes, em termos de preferéncia do cliente, pode ser alcancada

atraves da logistica.

A procura de uma vantagem competitiva sustentavel e defensavel tem se
tornado a preocupacao de todo gerente atento para as realidades do mercado. Nao
se pode mais pressupor que os produtos bons sempre vendam, nem é aceitavel
imaginar que o sucesso de hoje continuara no futuro. As empresas que visualizarem
a logistica como uma arma de marketing, provavelmente tornardo a logistica uma

parte integrante de sua estratégia de negécios (LAMBERT et al.,1998).

Nesse sentido, vale observar a énfase dada a procura de estratégias nos
altimos anos que proporcionassem um valor superior aos percebido pelo cliente.
Grande parte do mérito dessa procura deve-se a Michael Porter, que, alertou os
gerentes e estrategistas para a importancia central das forcas competitivas para
alcancar sucesso no mercado. De acordo com Porter (1990, p.51): “inter-relacdes
entre unidades empresariais podem ter uma influéncia poderosa sobre a vantagem
competitiva, reduzindo o custo ou acentuando a diferenciacdo”. A cadeia de valores
proposta pelo autor esta relacionada ao estudo de competéncias, pois 0 mesmo
propde aliancas estratégicas entre empresas como forma de criar vantagem

competitiva, o que constitui a cadeia de valores que este propde, conforme Figura 1.
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Infra-estrutura da empresa
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Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Logistica

Interna

Operagdes | Logistica Marketing | Servigos

Externa & Vendas
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ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1. Cadeia de valores de Porter
Fonte: Porter (1990, p.35)

Segundo Christopher (1997, p. 9), Porter trouxe um conceito particular ao

abordar esse assunto, que € o da cadeia de valores:

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando-se para
uma firma como um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas
que uma firma  desempenha, projetando, produzindo,
comercializando, entregando e apoiando seu produto. Cada uma
dessas atividades pode contribuir para a posi¢cao de custo relativo da
firma e criar a base para a diferenciagdo. A cadeia de valor desdobra
a firma em suas atividades estrategicamente relevantes, para
compreender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciacdo existentes ou potenciais. Uma firma ganha vantagem
competitiva  executando estas atividades estrategicamente
importantes de maneira mais barata ou melhor do que seus
concorrentes.

Essas atividades da cadeia de valores podem ser categorizadas em dois

tipos: primarias (logistica interna, operacgdes, logistica externa, marketing e vendas e
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servicos) e atividades de apoio (infra-estrutura, gerenciamento de recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisicdo). Assim, a vantagem
competitiva da empresa surge da maneira como as empresas desempenham tais

atividades discretas dentro da cadeia de valores.

Logo, para ganhar vantagem competitiva sobre seus rivais, uma empresa
deve proporcionar valor para seus clientes, desempenhando as atividades de modo
mais eficiente do que seus concorrentes ou desempenhando de forma que crie

maior valor percebido pelo consumidor.

Pode-se inferir que o gerenciamento logistico planejara e coordenara todas as
atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos servicos e qualidade ao
custo mais baixo possivel. Portanto, a logistica deve ser vista como o elo entre o
mercado e a atividade operacional da empresa, excedendo seu raio de acao sobre
toda a organizacéo, do gerenciamento de matérias primas até a entrega do produto

final (BLOOMBERG et al., 2002).

3.1.5 Organizacéo Logistica Eficiente

Atualmente, a qualidade e o servico ao cliente tém sido o enfoque da alta
geréncia. Entretanto, aceitar 0os conceitos € somente o0 primeiro passo. Uma
empresa deve, também, implementar estratégias, planos e programas, para estar
capacitada a fornecer niveis aceitaveis de qualidade e servicos aos seus clientes. A
logistica e os recursos humanos, que fazem parte da funcéo logistica, sdo vitais

nesse processo.
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Uma organizacdo logistica eficiente e capaz € vital para o processo

estratégico gerencial. Segundo Horovitz, citado por Lambert et al. (1998, p.42),

as empresas reconhecem que seus problemas, desafios, esforcos
atuais e espaco para progredir ndo pertencem a area de tomada de
decisdo estratégica, mas a outras quatro areas correlatas: estrutura
organizacional, processo de planejamento, pessoas e estilo.

Cada uma pode ser considerada como um recurso estratégico importante e

um ativo de longo prazo da empresa.

Na realidade, muitos fatores podem influenciar a eficiéncia da organizacao
logistica. Em geral, tais fatores podem ser resumidos em: caracteristicas
organizacionais (estrutura e tecnologia sado 0s principais componentes dessa
caracteristica), caracteristicas ambientais (fatores internos e externos),
caracteristicas dos empregados, politicas e praticas gerenciais (COLLIS;

MONTGOMERY, 1995).

Logo, na pratica, para estruturar uma nova organizacao logistica, ou talvez
reestruturar a ja existente, deve-se seguir 0s seguintes passos ou estagios,

conforme Lambert et al. (1998):
a) pesquisar a estratégia e 0s objetivos da empresa;
b) organizar as funcdes de forma compativel com a estrutura da empresa,;
c) definir as funcdes pelas quais o executivo de logistica € responsavel,
d) conhecer o seu estilo de administracao;

e) organizar-se para a flexibilidade;
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f) conhecer os sistemas de apoio disponiveis;

g) entender e planejar a alocacdo de recursos humanos de tal forma que

favoreca tanto os objetivos individuais quanto os da empresa.

Portanto, as organizacdes logisticas com propdsitos claros, objetivos
especificos e mensuraveis, estratégias e planos para atingir esses objetivos e
comprometimento com a forca de trabalho, provavelmente alcancardo niveis de

eficiéncia mais altos.

De conformidade com os passos estabelecidos por Lambert et al. (1998) é

possivel entender a forma de atuacéo da logistica a nivel global.

3.1.6 Logistica Global

Como ja foi visto anteriormente, novos mercados estdo sendo abertos e o0s
mercados existentes estdo se expandindo mundialmente. Lambert et al. (1998)
afirma que as economias das nacdes industrializadas estdo saturadas, ou seja, suas
taxas de crescimento tém diminuido, e, como resultado, esses paises estao

buscando oportunidades de mercado em outros paises.

No entanto, o gerenciamento do sistema de distribuicdo global € muito mais
complexo do que a rede puramente doméstica. Assim o0s gerentes devem analisar o
ambiente internacional, planeja-lo e desenvolver procedimentos de controle corretos

para monitorar o sucesso ou fracasso do sistema logistico no exterior.

Para ser uma empresa global, deve ser capaz de coordenar um complexo
conjunto de atividades — marketing, producdo, financas, suprimentos — para que

possa obter o menor custo logistico total. Isso permitira que a empresa produza um
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impacto maximo no mercado e ganhe vantagem competitiva em seus mercados-alvo

internacionais (BLOOMBERG et al., 2002).

Uma vez que as companhias excedem suas cadeias de suprimentos
internacionalmente, elas se véem forcadas a enfrentar o problema de como
estruturar sua organizacdo logistica global. Nesse sentido, segundo Christopher

(1997), existem alguns principios gerais que podem ser seguidos:

a) a estruturacdo estratégica e o controle geral dos fluxos logisticos devem

ser centralizados para alcancar a otimizacao dos custos em nivel mundial,

b) o controle e o gerenciamento do servigco ao cliente devem ser localizados
de acordo com as necessidades dos mercados especificos, para assegurar a

obtencdo e manutencao de vantagem competitiva,;

c) o aumento da tendéncia para a aquisicdo de todas as necessidades em
terceiros, exceto nucleos de competéncia, dai entdo a necessidade de

coordenacao global;

d) um sistema global de informacbes logisticas € o pré-requisito que
possibilita a satisfacdo das necessidades locais de servi¢os, procurando, ao

mesmo tempo, a otimizacao dos custos globais.
Portanto, a diferenca entre sucesso e fracasso num mercado global sera cada

vez mais determinada néo pela sofisticacao tecnolégica do produto ou mesmo pelas
comunicacdes de marketing, mas pela forma como se gerencia e se controla o fluxo

logistico total.
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3.2 Competéncias

3.2.1 Conceito de competéncia

Existe uma diversidade de abordagens utilizadas para definir “competéncia”,
portanto faz-se necessario apresentar os diversos conceitos de competéncia, tema

gue serve como referéncia para o desenvolvimento do presente estudo.

A nocdo de competéncia relativa ao trabalho é antiga, mas pelos processos
de reestruturacdo produtiva, das imprevisibilidades das situagcdes econdmicas,
organizacionais e de mercado, e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do
mercado de trabalho, resultantes, especialmente, dos processos de globalizacao, tal

nocéo foi novamente conceituada e valorizada (FLEURY; FLEURY, 2004).

Segundo Zarifian (2001) o aumento da complexidade do trabalho e da
quantidade e do tratamento de eventos s&o as principais causas da constituicdo do
termo competéncia. Zarifian (2001) também considera que a competéncia é de
iniciativa e de responsabilidade do individuo sobre as situa¢des profissionais ao qual
se defronta. O autor destaca que competéncia significa “assumir responsabilidades
frente a situacbes de trabalho complexa a partir de uma postura reflexiva no

trabalho”.

Le Boterf apud Carbone et al. (2005), no seu estudo sobre competéncia,
apoia-se na triade saberes, saber-fazer e saber-ser. Este conceito de conhecimento
(saberes), habilidades (saber-fazer) e atitude (saber ser) foi analisado nas empresas
brasileiras por Dutra (2004) e Fleury e Fleury (2004) sendo definido como conceito

do CHA, cuja dinamica era gerar valor para as empresas e para os profissionais.
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Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006, p.21) complementam com a

importancia da competéncia no ambiente organizacional:

A discussao sobre competéncias tem assumido lugar de destaque no
debate contemporaneo sobre exceléncia organizacional. E ndo ha
davida de que o conceito propriamente de competéncia é, ao mesmo
tempo, um dos conceitos mais empregados e um dos mais
controvertidos no jargdo da administracdo moderna. Diferentes
conceitos, dimensdes, usos e/ ou aplicagbes tém marcado sua
apropriacdo tanto nas empresas, quanto no mundo académico. I1sso
exige que, ao se optar por um modelo baseado nesse conceito, as
organizacdes dediqguem-se a definir claramente qual serd a
abordagem a ser adotada sobre o conceito alinhando-a a sua
realidade.

Assim, a competéncia surgiu como um novo conceito de remuneragdo e
posteriormente algumas empresas passaram a utilizar do conceito com o objetivo de
alinhar estratégias organizacionais com politicas de recompensa pelo desempenho

profissional dos colaboradores.

Por este histérico, entende-se que as competéncias mostram a capacidade de
um individuo para absorver o trabalho e de conquistar a eficacia, ndo somente
considerando a formacao escolar, mas também os processos que aprendeu para o
alcance de objetivos organizacionais (MAGNANI, 2004). Resende (2000, p. 32),
seguindo a mesma linha de pensamento, conceitua competéncia como “a
transformacao de conhecimentos, aptidées, habilidades, interesses, vontade, etc. em

resultados praticos” e define diversas categorias de Competéncia:

* Competéncias técnicas: de dominio apenas de determinados especialistas.

» Competéncias intelectuais: competéncias relacionadas com aplicacdo de

aptidées mentais.
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 Competéncias cognitivas: competéncia que é um misto de capacidade

intelectual com dominio de conhecimento.

» Competéncias relacionais: competéncias que envolvem habilidades praticas

de relacdes e interacoes.

» Competéncias sociais e politicas: competéncias que envolvem ao mesmo

tempo relacdes e participacdes em sociedade.

» Competéncias didatico-pedagdgicas: competéncias voltadas para educacao e

ensino.

 Competéncias metodolégicas: competéncias na aplicacdo de técnicas e

meios de organizacdo de atividades e trabalhos.

» Competéncias de liderancas: sdo competéncias que reunem habilidades
pessoais e conhecimentos de técnicas de influenciar e conduzir pessoas para

diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social.

Segundo Dutra (2004, p.33), as categorias de competéncias que sao

adotadas nas empresas brasileiras, a partir dos anos 90, sao:

« Competéncias essenciais: fundamentais para a empresa e centrais nas

estratégias de negécios;

» Competéncias distintivas: identificadas pelos clientes como diferenciais em

relacdo aos concorrentes e representam vantagens competitivas;
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Competéncias de unidades de negdcio: consiste nas atividades-chave que

sdo esperadas como estratégias locais das unidades de negdcio;

Competéncias de suporte: atuam como alicerce para outras atividades e

funcdes da organizacao;

Capacidade dinamica: as condicbes para a organizagdo adaptar

continuamente suas competéncias conforme as exigéncias do ambiente.

Na tentativa de delinear um modelo de gestdo de competéncias, Fleury e

Fleury (2004), consideram que a inovacao em relacdo ao conceito de competéncias

na aplicacdo de um modelo brasileiro seja a determinacdo das competéncias

organizacionais, pois os modelos mundiais estdo embasados pela andlise da

competéncia individual.

Nisembaum (2000) divide as competéncias organizacionais em:

Competéncias basicas: sdo 0s pré-requisitos que a empresa precisa ter para
administrar com eficdcia o0 negdcio. Significam as condigbes necessérias,
porém insuficientes, para que a organizacdo atinja lideranga e vantagem

competitiva no mercado.

Competéncias essenciais: sdo aquelas que possuem valor percebido pelo
cliente, ndo podem ser facilmente imitadas pelos concorrentes e contribuem

para a capacidade de expansao da organizacao.

Ainda segundo Resende (2000), as competéncias essenciais incluem fatores

indissociaveis do individuo, mas nas empresas fundamenta-se com foco em:
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- Competéncias do conhecimento: inclui conhecimento e informacao, e foca

competéncia de resultados como patriménio competitivo;
- Informacéo: forma de organiza-la, de trata-la e de transmiti-la.

— Conhecimento: E o produto de experiéncia, de aprendizagem, de busca de

informacéo e de elaboracdes mentais aplicados objetiva e eficazmente.

- Competéncias técnico-operacionais especificas: S&o aplicacbes de

conhecimentos especificos.

Resende (2000) menciona competéncias intelectual, emocional e espiritual
como pertencentes aos individuos e que influenciam na competéncia essencial da

empresa.

3.3 Competéncias Logisticas

Tal como o fenbmeno da logistica, as interpretacdes sobre a competéncia tém
como base as concepcdes de diferentes areas das ciéncias humanas e sociais, a
partir das quais conceitos e fundamentos s&do construidos. A competéncia é
compreendida em contextos distintos que naturalmente geram visdes, conceitos,
modelos e estudos diversos a respeito do tema. Na literatura também sédo
encontradas matrizes ou perspectivas tedrico-conceituais que explicam conceitos,
caracteristicas e formas de expressdo da competéncia humana que auxiliam na

interpretacéo de sua dinamica e desenvolvimento (GILGEOUS; PARVEEN, 2000).
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3.3.1 Nivel de competéncias logisticas

Uma pesquisa conduzida por Dawe (1998) sugere que o estabelecimento de
competéncias globais da logistica, seja levado ao longo de trés niveis: o primeiro
deles é o de competéncia, o segundo de atividades primarias e o terceiro de

atividades de apoio:
I. competéncias funcionais em atividades do subprocesso da logistica;

Il. competéncias decorrentes da integracdo logistica com 0s processos
internos, 0 gerenciamento da matéria-prima, da producdo e do

gerenciamento da demanda,;

lll.  competéncias na cadeia de abastecimento, gerenciando
compartilhadamente as atividades logisticas com os membros dos

diversos canais e os fornecedores de servi¢co externos.

A gestéo do projeto de empregos e competéncias (GPEC) foi criada no final
dos anos 1970, na Franca, e tal iniciativa deu origem a muitas decisdes e propostas
de compreensdo da competéncia como um processo € hdo como uma soma de
recursos. Com poucas excec¢oes, a produtividade nas empresas modernas se baseia
nas competéncias e no capital intelectual do sistema da empresa, dos ativos

tangiveis (QUINN; ANDERSON; FINKELSTEIN, 2005).

A relacdo entre gestdo de competéncias e logistica estabelece-se a partir da
analise das capacidades empresariais, sendo que por uma analise deste tipo de
empresas, percebem-se argumentos relacionados com o quadro de capital
intelectual, pois o capital intelectual e as competéncias influenciam no desempenho

da empresa (LEE; LEE; LIN, 2007). Na teoria, o capital intelectual deve ser de maior
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importancia em dominios inovadores e baseados nas competéncias e
conhecimentos das empresas (MCELROY, 2002; MCELROY, JORNA, VAN

ENGELEN, 2006).

Trazendo para a realidade da logistica empresarial, associa-se o estudo e
administracdo dos fluxos de bens e servicos e da informacéo associada ao elemento

que os pde em movimento, que sdo as competéncias (HARVEY; LUSCH, 1997).

Na logistica, ela trata todas as atividades de movimentacdo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o
ponto de consumo final, assim como fluxos de informacdo que colocam os produtos
em movimento, com o propdésito de providenciar niveis de servico adequados aos

clientes a um custo razoavel (BALLOU, 1999).

Dentro deste conceito, é importante fazer referéncia a sua aplicabilidade
pratica, e quais as atividades estdo diretamente e indiretamente relacionadas ao

funcionamento da logistica dentro de uma organizacao.

Custos de operacdes logisticas tornaram-se determinantes criticos das
margens de lucro. E importante mencionar também o crescente reconhecimento da
logistica como parte de vantagem competitiva potencial por parte das empresas.

(DORNIER et al., 2000).

Tomando-se como base a cadeia de valores de Porter, as atividades

logisticas séo divididas em primarias e secundarias, conforme segue.
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3.3.2 Atividades Primarias

A definicdo de competéncia logistica a partir de Ballou (1999) identifica
aguelas atividades que sdo de importancia primaria para o alcance dos objetivos
logisticos de custo e nivel de servigo. Estas atividades-chave séo:

- Transportes;
+ Manutencgéo de Estoques;
+ Processamento de Pedidos

Essas atividades sdo consideradas primarias porque elas contribuem com a
maior parcela do custo total da logistica ou séo essenciais para a coordenacgdo e o

cumprimento da tarefa logistica.

3.3.2.1 Transportes

Para a maioria das empresas, 0 transporte é a atividade logistica mais
importante simplesmente porque ela absorve, em média, de um a dois tercos dos
custos logisticos. E essencial, pois nenhuma empresa moderna pode operar sem
providenciar a movimentacdo de suas matérias-primas ou de seus produtos
acabados de alguma forma.

Sua importancia é sempre sublinhada pelos problemas financeiros colocados
para muitas empresas, quando h& greve ferrovidria nacional, ou carreteiros
autbnomos paralisam suas atividades devido a aumentos de combustiveis. Ndo é
incomum denominar tais eventos de desastres nacionais. Os mercados nem sempre
podem ser entendidos e produtos ndo podem permanecer no canal de distribuicdo

para tornarem-se obsoletos.
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“Transporte” refere-se aos varios métodos para movimentar produtos.
Algumas alternativas populares sdo os modais rodoviarios, ferroviario e aeroviario. A
administracdo da atividade de transporte geralmente envolve decidir-se quanto ao
método de transporte, aos roteiros e a utilizacdo da capacidade dos veiculos

(BERTAGLIA, 2003).

3.3.2.2 Manutencéo de Estoque

Geralmente, ndo é vidvel providenciar producdo ou entrega instantanea aos
clientes. Para se atingir um grau razoavel de disponibilidade de produto, é
necessario manter estoques, que agem como “amortecedores” entre a oferta e a
demanda. O uso extensivo de estoques resulta no fato de que, em média, eles séo
responsaveis por aproximadamente um a dois tergos dos custos logisticos, o0 que
torna a manutencao de estoques uma atividade-chave da logistica.

Enquanto o transporte adiciona valor de “lugar” ao produto, o estoque agrega
valor de “tempo”. Para agregar este valor dinamico, o estoque deve ser posicionado
préximo aos consumidores ou aos pontos de manufatura. Os niumeros, normalmente
grandes, destes pontos de estoque e os altos custos associados a manter esses
produtos armazenados, em geral entre 25% e 30% do valor do produto por ano,
requerem administracdo cuidadosa. A administracdo de estoques envolve manter
seus niveis tdo baixos quanto possivel ao mesmo tempo em que prové a

disponibilidade desejada pelos clientes

3.3.2.3 Processamento de Pedidos

Os custos de processamento de pedidos tendem a ser pequenos quando

comparados aos custos de transportes ou de manutencdo de estoques. Contudo,
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processamento de pedidos € uma atividade logistica primaria. Sua importancia
deriva do fato de ser um elemento critico em termos do tempo necessario para levar
bens e servicos aos clientes. E também a atividade priméaria que inicializa a
movimentacgao de produtos e a entrega de servicos.

Além disso, estas trés atividades logisticas podem ser colocadas em
perspectiva notando-se sua importancia naquilo que pode ser chamado de “ciclo
critico de atividades logisticas”. O tempo requerido para um cliente receber um
pedido depende do tempo necessario para entregar o pedido. Como o resultado final
de qualquer operacéo logistica € prover servico para conseguir mercadorias para 0s
clientes quando e onde eles quiserem, estas trés atividades sao centrais para

cumprir esta missao. Por isso, elas sdo chamadas de atividades priméarias.

3.3.3 Atividades de Apoio

Apesar de transportes, manutencdo de estoques e processamento de pedidos
serem 0s principais ingredientes que contribuem para a disponibilidade e a condic&o
fisica de bens e servicos, h4 uma série de atividades adicionais que apdiam estas
atividades primarias. Séo elas (BALLOU, 1999, p.22):

« Armazenagem,

+ Manuseio de Materiais;

+ Embalagem de protecéo;

+ Obtencao;

+ Programacéao de produtos;

« Manutencéo de informacéo.
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Armazenagem: refere-se a administracdo do espagco necessario para manter
estoques. Envolve problemas como localizacdo, dimensionamento de area, arranjo
fisico, recuperacdo do estoque, projeto de docas ou baias de atracagdo e
configuracdo do armazém.

Manuseio de materiais: esta associado com a armazenagem e também apodia
a manutencdo de estoques. E uma atividade que diz respeito & movimentacdo do
produto no local de estocagem — por exemplo, a transferéncia de mercadorias do
ponto de recebimento no depdsito até o local de armazenagem e deste até o ponto
de despacho. S&o problemas importantes: Selecdo do equipamento de
movimentagao, procedimentos para formacéo pedidos e balanceamento de carga de
trabalho.

Embalagem de Protecdo: um dos objetivos da logistica € movimentar bens
sem danifica-los além do economicamente razoavel. Um bom projeto de embalagem
do produto auxilia a garantir movimentacdo sem quebras e avarias. Além disso,
dimensdes adequadas de empacotamento encorajam manuseio e armazenagem
eficientes.

Obtencédo: € a atividade que deixa o produto disponivel para o sistema
logistico. Trata da sele¢cdo das fontes de suprimentos, das quantidades a serem
adquiridas, da programacdo das compras e da forma pela qual o produto é
comprado. E importante para a logistica, pois decisdes de compras tém dimensdes
geograficas e temporais que afetam os custos logisticos. A obtencdo ndo deve ser
confundida com a funcdo de compras. Compras incluem muitos dos detalhes de
procedimentos (por exemplo, negociacéo de preco e avaliacdo de vendedores), que
nao sdo especificamente relacionados com a tarefa logistica; dai o uso do termo

obtencdo como substituto.
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Programacao do produto: enquanto a obtencéo trata do suprimento (fluxo de
entrada) de firmas de manufatura, a programacao de produto lida com a distribuicéo
(fluxo de saida). Refere-se primariamente as quantidades agregadas que devem ser
produzidas e quando e onde devem ser fabricadas. N&o diz respeito a programacao
detalhada de produgéo, executada diariamente pelos programadores de producao.

Manutencdo de informacdo: nenhuma funcdo logistica dentro de uma
empresa poderia operar eficientemente sem as necessarias informagfes de custo e
desempenho. Tais informacdes sdo essenciais para o0 correto planejamento e
controle logistico. Manter clientes, volumes de vendas, padrbes de entregas e niveis
de estoques — apodia a administracdo eficiente e efetiva das atividades primarias de

apoio.

3.3.4 Distribuicao Fisica

Neste topico, classifica-se a distribui¢do fisica como a parte final do processo,
a saida, ou seja, o produto do processo logistico. Considerando sua importancia e
seu impacto na administracdo de movimentacado de materiais, seu conceito deve ser

entendido para que a teoria dos fluxos logisticos possa ser implementada.

Distribuicdo fisica € o ramo da logistica que trata da movimentacao,
estocagem e processamento de pedidos dos produtos finais da firma. Costuma ser a
atividade mais importante em termos de custo para a maioria das empresas, pois

absorve cerca de dois tercos dos custos logisticos (GOMES; RIBEIRO, 2004).

A distribuicao fisica preocupa-se principalmente com bens acabados ou semi-
acabados, ou seja, com as mercadorias que a companhia oferece para vender e que

nao planeja executar processamentos posteriores. Desde 0 instante em que a
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producdo é finalizada até o momento no qual o comprador toma posse dela, as
mercadorias sdo responsabilidade da logistica, que deve manté-las no depdsito da

fabrica e transporta-las até depdsitos locais ou diretamente ao cliente.

O profissional de logistica deve preocupar-se em garantir disponibilidade dos
produtos requeridos pelos clientes a medida que eles desejam e se isto pode ser

feito a um custo razoavel (BALLOU, 1999, p.40).

Ha, geralmente, dois tipos de mercados para os quais se deve planejar. O
primeiro deles é o de usuarios finais, que sdo aqueles que usam o produto tanto
para satisfazer suas necessidades como aqueles que criam novos produtos, que € o
caso de consumidores industriais. Os consumidores finais também podem ser

companhias que, por sua vez vendem seus produtos aos seus clientes.

O segundo é composto por intermediarios que ndo consomem o produto, mas
que oferecem para revenda, em geral para outros intermediarios ou consumidores

finais. S&o, por exemplo, distribuidores, varejistas e usuarios finais.

A diferenca primordial entre essas categorias de compradores esta no volume
e no perfil da compra. Consumidores finais adquirem pequenas quantidades e séo
em grande numero. Suas compras sdo mais frequentes do que aquelas feitas pelos
intermediarios. Estes usuarios finais do tipo firmas de manufatura, geralmente,
compram grandes quantidades. Como regra existem menos destes ultimos do que
consumidores finais. Nao raro empresas tem a mistura destes dois tipos de clientes.
Sistemas de distribuicao fisica precisam ter certo grau de flexibilidade para suprir as

necessidades dos diversos tipos de clientes de forma econdmica.

Muitas configuracdes estratégicas diferentes de distribuicdo podem ser

empregadas. Ha trés formas basicas: (1) entrega direta a partir de estoques de
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fabrica, (2) entrega direta a partir de vendedores ou da linha de producédo e (3)

entrega feita utilizando um sistema de depositos.

Quando clientes adquirem bens em quantidade suficiente para lotar um
veiculo, as entregas podem ser feitas diretamente a partir dos vendedores, dos
estoques de fabrica ou da linha de producdo. Uma vez que os fretes sdo menores
guando cargas completas de veiculos vao até uma Unica localizacao do cliente, este
método de entrega incorre no menor custo total de transporte. Fornecedores de
matéria-prima geralmente utilizam entrega direta de grandes volumes, a menos que

o produto seja comprado em pequena quantidade (BALLOU, 1999).

Quando os clientes ndo desejam comprar em quantidade suficientemente
grande para gerar entregas com carga completa, os logisticos empregam estratégia
alternativa — suprir através de um sistema de depdsitos. Isto é motivado pela

reducado dos custos de distribuicéo e pela melhoria do nivel de servico oferecido.

Clientes com pequeno volume de compras podem ser supridos a partir de
fabrica, mas os clientes que se localizam longe da planta industrial ndo podem, em
geral, ser atendidos economicamente. Neste caso, as entregas devem ser feitas em
volumes menores do que de uma carga completa até seus armazéns. Partindo dos
depdsitos, as mercadorias precisam ser movimentadas apenas por curtas distancias
com fretes maiores de carga parcial. Os custos adicionais de estocagem sdo mais
do que compensados pelo menor custo global de transporte. Além disso, como o0s
estoques ficam em média mais proximos dos clientes, o nivel de servico tem sua

qualidade com melhorias.

A tarefa de movimentar o produto ndo termina necessariamente quando 0s

bens chegam ao cliente. O administrador do logistico deve estabelecer
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procedimentos e preparar a estocagem dos bens devolvidos a partir dos sitios de
entrega. Arranjos similares devem ser feitos para produtos que ficarem obsoletos
guando ainda estocados. Eles devem ser liquidados ou devolvidos a fabrica para re-

trabalho (BALLOU, 1999, p.40-42).

Converse (1954) apud Bowersox e Closs, (2001), referia-se a distribuicao
fisica de “a outra metade do marketing”. A maioria dos principais livros e textos de
marketing identifica a distribuicéo fisica como um elemento-chave da disciplina. Por
exemplo, McCarthy (1975. p 75-80) define marketing como uma mistura de produto,

lugar (distribuicéo fisica), promocéao e preco.

Os especialistas de marketing consideram a distribuicdo fisica como parte
integrante da funcédo marketing, pois executa na maioria das empresas a distribuicdo
como uma estratégia. Kotler (2000) afirma que os clientes avaliam qual oferta
proporciona maior valor agregado, formando uma expectativa de valor e avaliando
sua satisfacdo a partir da capacidade da oferta atender ou ndo esta expectativa.
Destaca que o marketing tem dois propositos basicos: um deles é obter demanda e

0 outro é atender demanda. Estes dois estéo ligados pelo nivel de servico provido.

Conseguir demanda é resultado dos esforcos promocionais, assim como do
preco e da composicao (mix) da carteira de produtos oferecidos ao publico. Uma vez

conseguida demanda, esta deve ser atendida e a distribuicdo fisica age.

Assim, entende-se que a logistica € uma area que necessita de pesquisa
sobre suas competéncias essenciais e organizacionais, visto que dela depende a
qualidade de produtos/ servigcos que envolve a satisfacdo dos consumidores, sendo
necessario aprofundar a visdo dos empresarios sobre quais competéncias oferecem

em suas empresas de logistica. Neste capitulo foram explanados os principais
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conceitos que ofereceram base para a realizacdo da pesquisa de campo, sendo o

suporte para confrontar premissas teéricas com a pratica na regido do ABCD.
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4  RESULTADOS ANALISADOS

O presente capitulo apresenta uma andlise dos resultados obtidos na fase
guantitativa do estudo e é composto por estatistica descritiva sobre a amostra,
avaliagdo das escalas utilizadas, analise descritiva e analise da relagdo entre

dimensfes das competéncias logisticas.

4.1 Distribuicdo dos respondentes

Para esta pesquisa foram utilizadas as empresas do setor de logistica das
areas industrial, transporte, varejo e logisticas, na regidao do ABCD, sendo que o tipo
de competéncia investigado ndo estd relacionado ao individuo, mas abordado
segundo aspectos organizacionais e de gestdo das atividades destas empresas.
Desta forma o questionario foi direcionado inicialmente para 0s proprietarios e
diretores das empresas, quando néo localizados encaminhou-se para gestores e
profissionais com visdo dos processos da organizacdo necessarios para
preenchimento deste questionario. Apds entrega dos questionarios obtivemos um

panorama em quantidade e percentual do publico respondente, conforme tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo dos respondentes por posi¢ao hierarquica na empresa

Descricdo do cargo N° de Respondentes Percentual
Proprietario 3 10%
Diretor 3 10%

Gerente 9 30%
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Supervisor 3 10%
Coordenador 2 7%
Analista 10 33%

Dentre diretores e proprietarios somam 20% da amostra, sendo que os demais
sao divididos entre os cargos de supervisdo, coordenacdo, analistas e gestdo, que
correspondem as funcdes que executam as competéncias logisticas das empresas e

formam as competéncias organizacionais.

4.2 Analise das competéncias logisticas

Por intermédio do questionario respondido, obtivemos uma visdo da
distribuicdo das principais competéncias logisticas utilizadas pelas empresas, sendo
que os valores encontrados estdo representados conforme grafico 1 por segmento

de atuacao da empresa.

O grafico 1 demonstra os niumeros contabilizados ap6s pesquisa relacionando
as areas de logistica, transporte, industrial e varejo, do setor de logistica. Neste
grafico podemos observar que a area que apresenta maior participacdo é a da
indUstria, com 43%, em segundo a de transporte representando 30% dos
questionérios respondidos e a &rea de varejo com 10% de participacdo no segmento
de logistica na regido do ABCD da amostra utilizada como fonte de estudo desta

pesquisa.
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M Logistica M Transporte M Industria M Varegjo

Graéfico 1: Segmento de atuacédo da empresa

Fonte: Autor

O gréfico 2 destaca os portes variados da amostra, de acordo com a média de
seu faturamento anual. Estas empresas possuem faturamentos que variam de 1
Milhdo de reais/ano, para as empresas menores, até 50 milhdes de reais/ano, para
as empresas maiores. Com estes valores de faturamento, entende-se que a maior
parte das empresas € de grande porte e somados seus faturamentos observa-se a
relevancia destas empresas para o mercado da regido do ABCD, sendo que 57%
faturam acima de 15 milhGes por ano, deste percentual possuimos uma
representatividade de 37% para empresas que faturam mais de 50 milhfes de

reais/ano.
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M Ate 1 milhao ki De 5 milhdes a 10 milhdes
M De 10 milhdes a 15 milhdes i De 15 milhdes a 50 milhdes
M Mais de 50 milhdes

Graéfico 2: Faturamento anual da empresa

Fonte: Autor

Para precisdo na requisicdo dos materiais, € fundamental atribuirmos
diferentes identificagdes de (SKU) Stock Keeping Unit (Unidade de Manutencéo de
Estoque), quando houver qualquer possivel diferenciagdo, seja do tipo, marca,
sabor, aroma, perfume, principio ativo, dimensdes, peso, estado fisico, qualidade,
cor, custo, preco, embalagem, apresentacdo, ou qualquer outra caracteristica da
identidade dos itens. A identificacdo € uma solucdo organizacional que tem por
objetivo realizar planejamento para controle, projecoes de fluxo e armazenagem a

partir do histérico das transacfes e das demandas de um determinado produto.
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O gréfico 3 destaca a quantidade de itens SKU cadastrados em cada
empresa no periodo em que a pesquisa foi realizada. Do total 60% das empresas
possuem até 2000 itens em estoque e 20% até 2000 itens, e a pesquisa revela que
as empresas nao se preocupam com a quantidade de itens, mas focam o servi¢os

associados a estes como suas competéncias.

M De (02000 itens M De 2001 a2 4000 itens M De 4001 a 10000 itens
M De 10001 a2 20000 itens W Mais de 20000 itens

Gréfico 3: Quantidade de itens cadastrados que sua empresa possui

Fonte: Autor

Os fornecedores que compdem a cadeia de abastecimento, contribuem para
a competitividade do canal, passam a fazer parte da estratégia da empresa cliente.
Todas as empresas necessitam de fornecedores, seja para produzir ou prestar
algum tipo servico, para manutencdo de seus negécios. O fornecedor nacional é

utilizado pela grande maioria das empresas para aumentar a eficiéncia do processo
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logistico e reduzir os riscos no prazo de entregas. E fundamental o comportamento
cooperativo entre os participantes da cadeia de suprimentos, compartilhando
informacdes e eliminando o trabalho duplicado e inatil. Na pesquisa realizada ficou
evidenciado no gréafico 4 que 37% das empresas possuem mais de 40 fornecedores
nacionais, por considerarem este tipo de fornecimento maior atrativo quanto a
agilidade da entrega e 67%, mais de 50% das empresas pesquisadas, possuem no
minimo 21 fornecedores, sendo explicado que isto se deve a necessidade de ter o
produto no momento certo, na qualidade esperada e com custo competitivo,

formando assim a cadeia de valores.

MDelal0 EDe 11320 WMDe2la 30 HWDe31a40 M Maisde 40

Grafico 4. Quantidade de fornecedores nacionais

Fonte: Autor

Além dos itens comprados nacionalmente, as empresas possuem a

possibilidade, e em alguns casos a necessidade, de comprar matéria-prima,



70

componentes e equipamentos de outros paises. A maioria das empresas necessitam
de fornecedores para manutencdo de seus negdcios. Apesar de possuirem maior
facilidade neste processo fica evidente no grafico 5 que a grande maioria nao utiliza
esta pratica. Este fato fica evidenciado na representacao de que 80% das empresas
possuem de 1 a 10 fornecedores internacionais, possivelmente o setor ndo seja tao
sofisticado a ponto de exigir fornecedores internacionais o que pode ser justificado
pelo fato de as empresas concentrarem-se em fornecedores nacionais que podem

atender sua demanda de forma mais eficaz.

As transformacdes que o mundo empresarial atravessou a partir da década
de 1990, com a globalizacdo da economia, e o avan¢o da tecnologia da informacéo
proporcionam maior facilidade de comunicacdo para qualquer local do planeta.
Apesar destas facilidades apenas 16% das empresas pesquisadas possuem mais de

20 fornecedores internacionais.

MDclall MDc 11220 WDcZ2la 30 EMDc3lad4l M Maisde 40

Grafico 5 : Quantidade de fornecedores internacionais

Fonte: Autor



71

A performance de recebimento € de grande importancia. Fatores como a
reducdo da inflacdo a partir de 1994 com a implementacao do plano real, deu inicio
ao novo tipo de comportamento, a compra conforme necessidade. O gréafico 6
demonstra a periodicidade de recebimento de produtos, bem como o grau de
importancia que cada um representa em percentual, evidenciando a compra diaria
como sendo a mais utilizada pelas empresas, o que representa 70% da amostra
pesquisada, enquanto que uma minoria, 3%, realiza compras mensais
possivelmente por conta da complexidade em conseguir o produto sempre que
necessario. Assim, entende-se que o0 recebimento é realizado em 80% das
empresas de forma diaria ou just in time para ndo necessitar de estoque, ou para

reduzi-lo ao maximo, o que amplia a qualidade e lucratividade.

M JIT JustIn Time M diaria M semanal i quinzenal H mensal

Graéfico 6 : Frequencia de recebimento

Fonte: Autor
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A sobrevivéncia e o0 sucesso de uma organizacdo estdo diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas dos
clientes, as quais devem ser identificadas e entendidas. Uma das aplicacbes mais
comuns desse entendimento refere-se a definicdo dos requisitos para que o0s
produtos possam ser desenvolvidos de forma a criar o valor necessario para
conquistar e fidelizar os clientes. O grafico 7 demonstra o cenario encontrado nestas
empresas, onde 63% possui mais de 40 clientes, sendo que este numero €
relevante e dependera do segmento de atividade pois o niumero de clientes de uma
empresa do varejo é diferente do numero de uma empresa de transporte. Quanto ao
namero de clientes que uma empresa deve ter, ndo ha um nimero definido, porém o
parametro utilizado € de que estes clientes possibilitem a manutencao e existéncia

da empresa. Para uma empresa os clientes sdo de fundamental importancia para

sua existéncia e crescimento.

MDelald WMDe 11a20 MDe2la 30 WDe31a40 M Mais de 40

Grafico 7: Quantidade de clientes

Fonte: Autor
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Cabe ao colaborador a responsabilidade em realizar as atividades a qual foi
contratado para assumir a um determinado cargo, conforme competéncias e
habilidades estabelecidas para o mesmo. Através do desempenho de suas
atividades a empresa tendera ao crescimento ou estagnacdo em seu mercado de
atuacdo. A quantidade de colaboradores demonstra o seu porte e tamanho no

segmento em que atua.

O grafico 8 representa a média de funcionarios que cada empresa possui.
Neste tépico a pesquisa realizada objetivou saber quais sdo os numeros de
funcionarios nas empresas, onde ficou evidenciado que 30% destas empresas
possuem mais mais de 401 colaboradores, o porte das empresas estdo bem
distribuidos ndo havendo maior concentracdo em relacdo ao porte e 20% de 1 a 50

colaboradores sendo o menor indice desta questéo.

MDelaS50 MDe51al00 EDel0la200 WDe201a2400 M Maisde 401

Grafico 8: Quantidade de colaboradores

Fonte: Autor
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As empresas aos poucos estdo compreendendo a real necessidade em
treinar seus colaboradores para capacita-los, aumentando suas competéncias e de
seus processos. O grafico 9 retrata a real situacdo das empresas com relacédo a
aplicacdo de treinamentos com o0 objetivo de desenvolver e melhorar as
competéncias de seus colaboradores. O numero de empresas que ainda néao
adotam esta pratica ainda é grande representando 60% das empresas, sendo que
as que ja possuem esta pratica a mais de trés anos representam 27% desta

pesquisa.

O treinamento é importante para a compreensao do desenvolvimento das
competéncia em uma empresa. Se em 60% destas empresas ndo ha qualquer
programa formal de treinamento, isso demonstra que esta auséncia pode prejudicar

0 desenvolvimento de processos e atividades, por falta de conhecimento.

M N30 possui M Possuiha 1ano i Possuiha 2 anos

M Possui ha 3 anos i Mais de 3 anos

Grafico 9: Projeto de Treinamento em Logistica para os colaboradores

Fonte: autor
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O colaborador melhor preparado proporciona melhores resultados para a
empresa. O grafico 10 demonstra a participacdo das empresas quanto ao auxilio
educacdao, pratica utilizada por algumas empresas para conceder bolsas de estudo
gue sao disponibilizadas conforme critério estabelecido pelo departamento de
Recursos Humanos, e que pode variar de 10% a 100% do valor do curso que o
colaborador venha realizar. Este € um quesito, assim como o treinamento, que se
faz necessario melhoria ao visualizarmos que 53% das empresas nao utilizam esta
pratica e que 60%, conforme grafico 9, ndo possuem programas de treinamento,

apontam para um tema critico a ser repensado e melhorado.

O auxilio educacdo ou bolsa de estudo representa investimento na
qualificacdo dos colaboradores, que quando aplicada de forma correta e imparcial

proporciona resultados significativos.

M N30 possui M Possui ha 1ano i Possui ha 2 anos
M Possui ha 3 anos i Mais de 3 anos

Grafico 10: Auxilio educacao para os colaboradores

Fonte: Autor
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A organizacdo precisa dizer o que espera de seus profissionais para que
todos sigam em uma Unica direcdo com relacdo ao desempenho de suas atividades
e sua postura profissional. A Avaliacdo de Desempenho é uma importante
ferramenta de Gestdo de Pessoas que corresponde a uma analise sistematica do
desempenho do profissional em funcdo das atividades que realiza, das metas

estabelecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

Tem objetivo a contribuicho para o desenvolvimento das pessoas na
organizacdo. O resultado final da Avaliacdo de Desempenho deve apresentar as
informacdes necessarias para a identificacdo de oportunidades de melhoria e a
elaboracdo de um plano de acdes em relacdo a varios niveis — geral da organizacéo,
por area e individual. Apesar de ser importante apenas 50 % utilizam esta pratica, o
gue evidencia ao longo do caminho no desenvolvimento de uma ferramenta que

pode colaborar na permanéncia de talentos.

H Niopossui EHHa 1lano MMHa 2anos  BEHAa3 anos B Mais de 3 anos

Graéfico 11: Possui avaliacdo de desempenho

Fonte: Autor
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O talento é um elemento de alto valor estratégico, e como tal deve ser
agregado, incrementado, atualizado e protegido. Se o local de trabalho for bom
pressupde-se que o0 crescimento da organizacdo se deve em grande parte aos
esforcos das pessoas que atuam nela. As organizacdes tém politicas e praticas que

proporcionam as pessoas a oportunidade de crescer.

Identificar os talentos dentro de uma organizacdo é de fundamental
importancia. Porém cada empresa utiliza de um formato diferente, sendo que o mais
utilizado pelas empresas, demonstrado no grafico 12, representando 30% € a
avaliacdo de desempenho, que apesar de ser a mais utilizada pelas empresas da
amostra, esta s6 é utilizada por 50% das mesmas conforme demonstrados nos

dados fornecidos pelo grafico 11.

M Nao possui

M Avaliacdo de desempenho

ki Resultados obtidos em determinado periodo
H Selecdo por competéncias

M Tempo de casa e graduagdo

Gréfico 12: Critério para identificar talentos

Fonte: Autor
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Quando falamos em retencdo de talentos, estamos falando também de
valorizacao, reconhecimento, alcance de objetivos e porque néo dizer: “da estratégia
de sucesso dos novos tempos”. Mais do que identificar seus talentos é de grande
importancia a retencdo e desenvolvimento das competéncias e habilidades deste

colaborador para melhor aproveitamento e desenvovimento profissional.

No grafico 13 podemos observar que a grande maioria das empresas ainda
nao possuem uma politica para retencdo destes talentos. Estas empresas
representam 40% das que foram pesquisadas na amostra, enquanto que 17%
utiizam de um pacote de beneficios e acompanhamento/plano de evolucao
profissional para manutencédo destes talentos. Apesar da importancia deste tema
23% das empresas ndo possuem nenhum critério para identicar seus talentos

conforme demosntrado no grafico 12.

M N2o possui
M Politica de remuneragao

M Politica de treinamento e desenvolvimento

M Pacote de beneficios e acompanhamento/plano de evolugao profissional
M Em estudo

Graéfico 13: Politica para retencdo de talentos

Fonte: Autor
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A empresa de consultoria é formada por especialistas, formados nas areas
especificas de sua atuacdo, que além de experiéncia tedrica possuem

experiéncia pratica, por trabalharem na area de atuacao.

No grafico 14 observa-se que a adocao de consultorias € uma pratica ainda
pouco utilizada onde 70% das empresas ainda ndo possuem este tipo de suporte
para 0s seus negocios e 13% possui ha apenas 1 ano, o que sugere que esta
mentalidade de apoio a processos logisticos ainda é recente na regido. Apenas 10%
da amostra contam com este servico ha mais de 3 anos, isto evidencia a
oportunidade para o crescimento da prestacdo de servico de consultoria para as
empresas, porém é importante ressaltar da importancia em estabelecer uma melhor
compreensao, por parte das empresas, dos beneficios que este tipo de servico pode

proporcionar ao seu negocio.

M N3jopossui EHAa lano WH3 2anos  MHAa3anos B Maisde 3 anos

Graéfico 14: Possui servicos de consultoria para apoiar processos logisticos

Fonte: Autor
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A Informacao com rapidez e precisdo € crucial para o bom desempenho dos
processos logisticos, sendo que a mesma deve ser a base sélida, onde os gestores
analisam e estruturam suas decisdes. A tecnologia da informagcdo consiste em
ferramentas utilizadas para obtencdo e acesso as informacgbes, proporcionando
condicdes para tomar as melhores decisfes. O custo decrescente da tecnologia da
informacdo, associado a sua maior facilidade de uso, permite aos gestores de
logistica utilizar essa tecnologia, com o objetivo de transferir e gerenciar

informacdes eletronicamente.

O gréfico 15 demonstra que a maior parte da amostra possui a consciéncia
da importancia dos sistema informatizado de distribuicdo representando 60% de
empresas que possuem sistema informatizado para realizacdo e acompanhamento

de sua distribuicdo, enquanto 20% ainda ndo possuem este recurso.

MNjopossui HEHa lano MH3 2anos  BH33 anos M Mais de 3 anos

Gréafico 15: Possui sistema sistema informatizado para apoio logistico no processo de
distribuicdo

Fonte: Autor
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Este sistema é utilizado pelas empresas de transporte sendo que este auxilia
no planejamento, execucdo, monitoramento e controle das atividades relativas a
consolidacdo de carga, expedicdo, emissao de documentos, entregas e coletas de
produtos, rastreabilidade da frota e de produtos, auditoria de fretes, apoio a
negociacao, planejamento de rotas e modais, monitoramento de custos e nivel de

servico, e planejamento e execucdo de manutencéao da frota.

Da amostra da pesquisa foram identificadas nove empresas no setor de
transporte, desta forma no grafico 16 podemos observar que 43% das destas
empresas ainda ndo possuem o Transportation Management System (TMS), um
sistema de gestdo de transporte por softwares especializados que é de grande

importancia para facilitar a manipulacéo das informacgdes e agilizacdo dos processos.

M Niopossui EH3 lano MH3 2anos  EHa3 anos B Maisde 3 anos

Gréfico 16: Possui sistema TMS

Fonte: Autor
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Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning ou Planejamento dos Recursos da
Empresa) foram desenvolvidos nos anos 90. Estes sistemas integram e coordenam
0S principais processos da empresa através de um software, organizando e
disseminando a informacdo de forma integrada entre as diferentes areas da
companhia. Essa integracao faz uso de uma base de dados comum a toda empresa,
consolidando assim toda a operacdo do negécio em um Unico ambiente
computacional. Dessa forma, procura-se evitar redundancias e inconsisténcias de
dados, assegurando-se a integridade do fluxo de informacdes.

O gréfico 17 demonstra que as empresas estdo conscientes desta
importancia, assim podemos observar que somente 27% ainda nao possuem este
produto. A grande vantagem da implementacdo do ERP advém da sua propria
concepcao integrada, permitindo assim uma maior eficiéncia, eficacia e rapidez nos

processos de coleta, armazenagem, transferéncia e processamento das informacdes

corporativas.
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M N3opossui EMH3 lano MH3 2anos MH33 anos W Maisde 3 anos

Gréfico 17: Possui sistema ERP
Fonte: Autor

O WMS (Warehouse Management System ou Sistema de Gerenciamento de
Armazeéns) trabalha com a integracdo de hardware, software e equipamentos
periféricos para gerenciar espaco fisico, estocagem, armazenagem, equipamentos e
mao-de-obra em centro de distribuicdo (armazéns). Os fornecedores de solugdes
WMS oferecem sistemas que integram hardware, software e servi¢os relacionados

aos processos logisticos.

No grafico 18 percebemos que existe oportunidade de crescimento para
implantagdo do sistema WMS, totalizando 57% das empresas que ainda nao
possuem este produto. A correta implementagdo de um sistema WMS permite obter
uma elevada confiabilidade e minimizar o risco por parte da empresa, otimizando
espaco no armazem, controle de entrada e saida de mercadorias, disponibilizagéo
de informacdes em tempo real, inventario, além comunicacdo integrada com

sistema central.
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HN3opossui EH3 lano BHa 2anos  BWMH33 anos W Mais de 3 anos

Gréfico 18: Possui sistema WMS
Fonte: Autor

O mundo empresarial atravessou a partir da década de 1990, com a
globalizagdo da economia, grandes transformagfes que resultam em maior

facilidade para disponibilizar produtos em qualquer local do planeta.

Devido a complexidade do processo de exportacdo por conta da
documentagdo e burocracia, algumas empresas acreditam que este processo €
complexo e dificultoso. Das empresas pesquisas 47% ainda ndo realizam este

processo.

No grafico 5 pudemos observar que a grande maioria, 80% da empresas
possuem de 1 a 10 fornecedores internacionais, no entanto pouco mais da metade

destas, 53% destacada no grafico 19 realizam processos de exportacao.
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L Sim HEN3o

Graéfico 19: Organizacao realiza processos de Exportacao

Fonte: Autor

A expressdao ISO 9000 designa um grupo de normas técnicas que
estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para organizacbes em geral,
gualquer que seja 0 seu tipo ou dimensédo. A sigla ISO refere-se a International
Organization for Standardization, organizacdo ndo-governamental fundada em 1947,
em Genebra, e hoje presente em cerca de 157 paises. A sua funcdo € a de
promover a normatizacao de produtos e servi¢os, para que a qualidade dos mesmos

seja permanentemente melhorada.

No grafico 20 desta pesquisa a amostra das empresas demonstra que 67% ja
possuem a certificagdo enquanto que 26% ainda nem iniciaram o processo de
implementagéo. O cliente passou a exigir a comprovagdo de que o bem a ser

adquirido est4 de acordo com os mais rigorosos critérios de qualidade. E uma das
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formas mais eficientes de se atestar a qualidade dos processos adotados na
elaboracdo de um produto ou servico é por meio de uma certificacdo que é

referéncia internacional no assunto: a ISO 9000.

Ll Sim M N&o M Em implantagio

Graéfico 20: Organizacao possui ISO 9000

Fonte: Autor

A OHSAS 18001 consiste em um Sistema de Gestéo, assim como a ISO 9000,
porém com o foco voltado para a salde e seguranca ocupacional. E uma ferramenta
gue permite uma empresa atingir e sistematicamente controlar e melhorar o nivel do
desempenho da Saude e Seguranca do Trabalho por ela mesma estabelecido.
OHSAS é uma sigla em inglés para Occupational Health and Safety Assessment
Services, cuja tradugdo é Servicos de Avaliacdo de Saude e Seguranca Ocupacional.
Assim como os Sistemas de Gerenciamento Ambiental e de Qualidade, o Sistema
de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional também possui objetivos,
indicadores, metas e planos de acdo. O mesmo vem sendo implementado aos

poucos por conta da conscientizacdo das empresas. Este comportamento é
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identificado na pesquisa no grafico 21 a visualizarmos que 83% ainda nao

implementaram esta norma.

M Sim M Nao M Em implantacao

Graéfico 21: Organizacao possui OHSAS 18000
Fonte: Autor

O planejamento estratégico € um processo gerencial que diz respeito a
formulacéo de objetivos para a selecédo de programas de agao e para sua execucao,
levando em conta as condi¢cBes internas e externas a empresa e sua evolucao
esperada. Também considera premissas basicas que a empresa deve respeitar para
gue todo o processo tenha coeréncia e sustentagcdo. Deve envolver o0s

administradores de todos os niveis da organizacdo, que formulam e implementam

objetivos estratégicos.

No gréfico 22 da pesquisa ficou evidenciado o quanto as empresas ainda

precisam se estruturar quanto a este tema, onde observamos que somente 36%
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utilizam esta pratica e que 64% estao em fase de implementacdo ou ndo possuem

esta ferramenta.

i Sim H N3o HEm implantagdo

Graéfico 22: Possui planejamento estratégico para 5 anos

Fonte: Autor

As competéncias logisticas sdo o foco principal desta pesquisa. Apesar de
compreendida em contextos distintos que naturalmente geram visdes, conceitos,
modelos e estudos diversos a respeito do tema, apresentamos as principais

competéncias destacadas por Ballou (1999).

A relacao entre gestdo de competéncias e logistica estabelece-se a partir da
analise das capacidades empresariais, sendo que por uma analise deste tipo de
empresas, percebem-se argumentos relacionados com o quadro de capital
intelectual, pois este e as competéncias influenciam no desempenho da empresa.

No grafico 23 da pesquisa destacaram-se como as mais utilizadas: 28% das
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empresas trabalham com manutencdo de informacdo; 18% com manutencédo de
estoque e programacao de produtos 16%. Além disso, 12% das empresas trabalham
com processamento de pedidos e 11% com manuseio de materiais/ produto. Desta
forma, infere-se que as empresas possuem como competéncia logistica em sua
maioria, a prestacdo de servicos relacionados a logistica, se utilizando das
tecnologias de informacdo. Também revela-se que mesmo as empresas de logistica
que trabalham com produto/material adotam sistemas de informagcdo como

competéncia essencial para garantir a boa pratica da logistica.

H Transportes H Manutencdo de Estoques
M Processamento de Pedidos H Armazenagem;

E Manuseio de Materiais / Produto; M Embalagem de protecdo;
B Obtencao; M Programacio de produtos;

H Manutencdo de informacio

Graéfico 23: Competéncias logisticas mais importantes para sua empresa

Fonte: Autor
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As atividades de inovacgéao incluem todas as etapas cientificas, tecnolégicas,
organizacionais, financeiras e comerciais que realmente conduzem, ou que
pretendem conduzir, a implementacao de inovacdes. Algumas dessas atividades
podem ser inovadoras em si, enquanto outras ndo sdo novas, mas Sdo necessarias
para a implementacao de novos projetos. Uma empresa pode realizar varios tipos de
mudancas em seus métodos de trabalho, seu uso de fatores de producao e os tipos
de resultados que aumentam sua produtividade e/ou seu desempenho na prestacéo

de servicos.

O gréfico 24 demonstra que a amostra pesquisada destacou que 43% das
inovacdes sao provenientes de profissionais contratados pela empresa enquanto
gue 37% provenientes de funcionarios que ja trabalham na empresa. As empresas,
cerca de 20%, buscam solucdes no mercado quando ndo ha no quadro interno nem
nas contratacées de profissionais solucdes especificas para determinadas tarefas

inovadoras necessarias para 0 processo.

M do mercado

i de profissionais contratados pela empresa

i de funcionarios da empresa
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Graéfico 24: Em relacdo a competéncia, quando ha inovacao, de que fonte esta é proveniente
Fonte: Autor

Competéncia é uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma
pessoa qualificada para realizar alguma atividade. Na perspectiva adotada neste
trabalho, a competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e
empiricos detido pelo individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa. Segundo
Zarifian (2001) a competéncia € a inteligéncia pratica para situacdes que se apGiam
sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais forga, quanto

mais aumenta a complexidade das situagoes.

Das empresas pesquisadas 60% utilizam da experiéncia do cotidiano como
forma de adquirir competéncias, enquanto que dos 40% que possuem projeto de
treinamento conforme gréfico nove 30% destas transferem a competencia através

de treinamentos.

M Por treinamentos

i No cotidiano, pela experiéncia
i Por cursos gue o funcionario deve participar

m Outro

Grafico 25: Como as competéncias sédo transferidas para os funcionario da empresa
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Fonte: Autor

Preparar ou contratar profissionais qualificados € tarefa importante. Desta
forma se faz necessario criterios bem definidos no momento da contratacdo bem
como na capacitacdo dos colaboradores para prepara-los para momentos de
sucessdo ou oportunidades internas. Objetivando o processo de selecéo interna
60% das empresas utilizam esta pratica por ser uma ferramenta de gestao que visa
a valorizacdo da forca de trabalho nas organizagdes, propiciando o
autodesenvolvimento e ascensao funcional, devendo ser incentivado na medida em
gue possibilite o equilibrio entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos das
pessoas que a integram. As vagas ocupadas por profissionais contratados de fora
ocorrem somente quando no corpo de colaboradores da empresa nao se consegue

um profissional com o perfil desejado.

i Prepara seus colaboradores para este tipo de oportunidade

b Busca profissionzal de fora, sem distingc3o, para ocupar a vaga

Gréfico 26: Quando surge uma vaga na empresa, Como a empresa procede
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Fonte: Autor

Essa visdo mais ampla € capaz de fornecer dados relevantes tanto para a
empresa quanto para seus funcionarios. Ambos terdo uma boa quantidade de
informacédo sobre suas competéncias, qualidade de relacionamentos e cumprimento
de resultados. Como toda avaliagdo, 0 processo avaliagdo de competéncias
logisticas fornece dados para pautar as agfes futuras, como: planos de carreira,

iniciativas de aperfeicoamento, treinamentos.

O gréfico 27 demonstra que 60% das empresas acompanham seus
resultados através dos valores de vendas/produtividade enquanto que 37% por
medicdo do desempenho dos funcionarios. Isto pode ser explicado pelo fato de que
grande parte das empresas ndo se preocupam em reter seus talentos como uma

estratégia para o negoécio da empresa.

H Por medicao de desempenho dos funcionarios

i Por resultados em vendas/ produtividade
M Qutro

Grafico 27: Como é feita a avaliacao de competéncias logisticas na empresa
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Fonte: Autor

Baseando-se no principio de que as empresas devem se utlizar das
competéncias logisticas, as amostras utilizadas para a pesquisa destacam pontos
para possiveis melhorias, evidenciando que as mesmas possam desenvolver seu
potencial competitivo. As empresas devem possuir uma caracteristica de
adaptabilidade ao mercado, bem como devem saber gerir as atividades da empresa
de forma estratégica, estabelecendo indicadores de desempenho para uma
avaliacdo dos servigcos prestados. Estas devem possuir competéncias logisticas
adequadas a gestao dos seus processos logisticos, assim como devem identificar e
implementar as melhorias que podem ou devem ser estabelecidas para que possam

entender adequadamente o Mercado.
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5 DISCUSSAO

A analise dos resultados contempla a discussdo entre dados evidenciados
pelos representantes das empresas e os tratados na abordagem teérica de logistica

e competéncias.

Um primeiro aspecto, ao entender que a logistica insere-se em ambiente
competitivo complexo, mostra-se que as atividades logisticas atuam como
agregadoras de vantagem competitiva, sendo esta um meio para melhorar o
desempenho e diferenciar-se perante o mercado, conforme proposto por Porter

(1990) na cadeia de valores.

Destacam-se nesse aspecto as vantagens competitivas de custo e de valor
(tais como o atendimento ao cliente) e com isto a pesquisa evidenciou essa
preocupacao desde o fornecedor, pois as empresas mostraram predilecdo pelos
fornecedores nacionais mais do que os internacionais, embora o segundo seja
adotado por fazer parte de uma area de abrangéncia global, embora o foco das

empresas sejam mercado interno e ndo exportacao.

Dentre as atividades que compdem o rol da logistica enquanto estratégia
competitiva, de acordo com Ballou (1999) apresentam-se: servico ao cliente,
processamento de pedidos, comunica¢fes de distribuicdo, controle de inventario,
previsdo de demanda, trafego e transporte, armazenagem, estocagem, manuseio de
informacgdes dentre outros, que ficaram evidenciados na pesquisa, contudo, observa-
se gue um dos fatores importantes € o recebimento de material, destacando como
competéncias organizacionais das empresas de logistica o sistema de informacéo e

transporte .
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Tal resultado evidencia o proposto por Christopher (1997) e Bowersox e Closs
(1996), que destacam que uma vez que a cadeia logistica inclui suprimento,
producao e distribuicdo, a logistica depende do fluxo de materiais, a cadeia logistica
vem sofrendo algumas modificacdes que geram eficacia, tais como especializacéo e
profissionalizacdo, criacdo de novos modelos organizacionais, gestdo do fluxo
puxado, com Just in time e kanban, visando organizar e otimizar a producéo,
terceirizacao, centralizacdo da cadeia de distribuicdo, transferéncia do estoque para

o fornecedor.

O JIT ajusta a oferta a demanda, contudo, para isso, € preciso conhecer o
publico-alvo. Ao se definirem as estratégias da categoria, deve-se, primeiramente
organizar a gbndola redefinindo o planograma. Segundo Levy e Weitz (2000), o
planograma € um diagrama que ilustra exatamente onde cada unidade de
manutencdo de estoque deve ser colocada. Sua funcdo € de definir a disposi¢cao
fisica de cada produto na empresa e orientar calculos de quantos, quais itens e onde
deve ficar cada item conforme histéricos de compra. E preciso analisar as categorias,
variedades e sortimentos e os fatores que os influenciam, tais como a vocacéo do
negocio, mercados que deseja atender, o tamanho da empresa em relacdo a
capacidade de adocédo de novos produtos/ servicos e da capacidade de suporte de
clientes, o que foi revelado na pesquisa que as empresas com competéncias
logisticas trabalham com mais de 40 clientes simultaneamente e precisa atender as

necessidades de cada um destes.

Esta realidade foi facilitada pelos novos meios de gestdo da cadeia de
suprimento e o surgimento de métodos de previsdo de vendas mais avancados, que

permitem reduzir riscos de sobras e faltas, ajustando o estoque. Isto é considerado
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por Collis e Montgomery (1995), quando enfatizam que os fatores que podem
influenciar a eficiéncia da organizacao logistica sdo: caracteristicas organizacionais
(estrutura e tecnologia s@o 0s principais componentes dessa caracteristica),
caracteristicas ambientais (fatores internos e externos), caracteristicas dos

empregados, politicas e praticas gerenciais.

A automacédo dos processos logisticos em uma central de distribuicdo (CD)
torna-se fator indispensavel para analise, uma vez que mantém a empresa
competitiva no mercado, atendendo com eficiéncia e eficacia o elo primordial da
cadeia de abastecimento: o cliente. O sistema de gerenciamento por softwares
auxilia neste processo, destacando-se o TMS, ERP e WMS, que foram criados para
solucionar problemas por meio da convergéncia da Logistica com a TI. Destes, 40%
das empresas investem em TMS h&a mais de trés anos, 56% possuem ERP também
ha mais de 3 anos e 33% possuem WMS ha mais de trés anos. Contudo, 43% das
empresas ainda ndo possuem TMS, 27% nao possui ERP e 57% n&ao possui WMS,
sendo uma caréncia percebida na pesquisa para a composicdo das competéncias

essenciais.

A tecnologia da informacdo (TI) oferece grande auxilio na definicdo das
competéncias essenciais das empresas de logistica, pois coloca a disposicéo
sistemas que permitem maior agilidade na identificacdo e conferéncia dos produtos,
sistemas de cddigos de barras, captacdo de imagens e transmissdo de dados
praticamente “online” para alimentacdo do sistema das empresas de logistica,
embora na pesquisa tenha sido evidenciado que apenas 60% das empresas
possuem a competéncia da Tl ou utilizam estes sistemas, 0 que mostra certa

contradicdo, uma vez que a maioria das empresas de logistica possuem foco em
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manutencdo de informacdo, seguido por manutencdo de estoque que requer

investimentos em TI.

A implantacdo do WMS esta diretamente relacionada a realidade da logistica,
pois evidencia beneficios como: maior acuracidade dos estoques; reducdo dos
niveis de estoque; melhor acompanhamento na produtividade das equipes; reducao
dos tempos de recebimento, armazenagem, separacao e carregamento de pedidos;
maior agilidade no atendimento ao cliente; diferencial competitivo no mercado;
melhorias no ambiente de trabalho, principalmente no que tange a seguranca do
trabalho; reducédo de custos diretamente ligados a gestdo dos processos logisticos

da empresa.

A implantacéo de sistemas de automacao, seja de movimentacdo de materiais
seja de gerenciamento da operacao €, na verdade, uma reacdo as demandas de um
novo ambiente de negdécios, com clientes mais exigentes e competicdo acirrada,
levando as empresas, muitas vezes, a implementar mudancas radicais nas
estruturas para acompanhar o mercado, sendo que este ndo € um critério de
diferencial competitivo, mas uma necessidade. Esta constatacao é feita por Lambert
et al. (1998) quando consideram a necessidade de estagios para reestruturar a

logistica empresarial, dentre eles fungdes e sistemas de apoio disponiveis.

Entende-se que as empresas tém recorrido a instrumentos tais como 1SO,
sendo que a 9000, que trata da qualidade, € existente em 67% das empresas, mas
ndo se preocupam com Seus processos em termos de seguranca e saude do
trabalhador, pois apenas 14% possuem certificacdo OHSAS, evidenciando outro
aspecto crucial das competéncias logisticas: as pessoas que fazem parte do

processo.
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Isto € proposto por Zarifian (2001) quando menciona que as competéncias
sao formadas por individuos em situacdes profissionais, sendo que Resende (2000),
seguindo a mesma linha de Le Boterf (1994), complementa mencionando que
competéncia é a “transformacéo de conhecimentos, aptidoes, habilidades, interesses,
vontade, etc. em resultados praticos”. Quando se tratam dos profissionais que
constituem as competéncias organizacionais, observa-se que a inovacao é tratada a
partir da contratacdo de profissionais experientes ou mesmo de funcionarios da
empresa, sendo que a estes é dada a oportunidade de mudar de cargo quando

surge uma vaga na empresa.

As empresas utilizam para a avaliacdo de competéncias logisticas dois
formatos principais, sendo que nesta pesquisa os resultados e vendas representam
60%, enquanto que a mensuracao por desempenho individual somente 37%, 0 que
nao constitui um elemento eficaz para gestdo de competéncias, pois ndo analisa o
desempenho de suas competéncias internas. Também inferiu-se na pesquisa que
sao fornecidos treinamentos e cursos para o funcionario em poucos casos, sendo
que em 60% das necessidades, as competéncias séo transferidas no cotidiano pela

experiéncia de outros profissionais.

Um dos aspectos evidenciados na pesquisa e que se mostra de real
necessidade para esta amostra € adocdo de prestadores de servicos para 0O
desenvolvimento e implementacdo de indicadores que possibilitem o0
acompanhamento das competéncias logisticas. Nesta pesquisa evidenciou-se que
70% das empresas nao possuem consultoria, aspecto evidenciado por Noleto (2000)
quando trata das aliancas estratégias cruciais para a logistica (que inclui consultorias

e terceirizacdo) proposta por Alvarez (1996), e estes serviriam para a parte técnica
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da logistica, na definicdo de processos, ado¢cédo de Tl e também para a gestado de
competéncias ao analisar os funcionarios, sendo que 23% das empresas ndo possui
critério para identificar os talentos da empresa, 30% pela avaliacdo de desempenho
gue mostra-se falha nestas empresas pois 50% responderam que nao existe
avaliacdo de desempenho na empresa, embora 20% considere realizar selecdo por

competéncias.

Estes resultados vao ao encontro da analise de Fleury e Fleury (2004) quando
estes colocam que falta investimento em competéncias organizacionais, pois no
modelo brasileiro de gestdo de competéncias, embora este seja o diferencial deste
tipo de gestdo no Brasil, ainda ndo se possui ferramentas efetivas para analise de
desempenho e consequentemente de competéncias nas empresas, ou quando estes

existem, nao sao utilizados de forma coerente.

Complementando este aspecto, Resende (2000) considera que as
competéncias essenciais sdo formadas pelos individuos que trabalham nas
empresas, € na pesquisa fica evidente que essa dinamica ndo ocorre, 40% das
empresas nao possuem politica para retencdo de talentos como um meio de
proporcionar maior competéncia, sendo que em 20% ainda estd em estudo esta
tarefa e por fim, mas ndo menos importante, 53% das empresas nao investem em
educacao continuada para seus funcionarios, indicando que, em relacédo ao mercado
de competéncias logisticas, isso € um déficit grande, pois este mercado evoluiu
continuamente e requer ado¢cao de processos, sistemas e conhecimentos quase que

de forma cotidiana.
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6 CONCLUSAO

A area de logistica foi um dos setores que mais evoluiu com as mudancas
mercadoldgicas, exigindo cada vez mais dos seus gestores aumento da eficiéncia.
Os responséveis pela gestdo dessas empresas tém demonstrado preocupagcfes com
alguns fatores determinantes do negdcio, como as competéncias que possuem para

atender o mercado e quais sao seus diferenciais..

Por isso, a gestdo de competéncias essenciais em logistica devem ser feitas
de forma criteriosa, mantendo o nivel de servigo adequado a operacéo e muito ainda
deve ser feito para conduzir de forma estratégica e mais eficaz a cadeia logistica, no
sentido de resolver todos os problemas gque surgem ao longo da cadeia de valores,

sendo preciso analise sistémica.

Deve haver colaboracdo da cadeia de suprimento com dedicacdo a mudanca
e utilizar o tempo necessario para criar e gerir as parcerias que se referem a
relacionamentos, redes e interacdes fundamentados em TI, que representa uma
nova estrutura e oferece novas oportunidades para os profissionais de logistica, que

S80 0S maiores responsaveis por esta estratégia.

As empresas precisam se tornar eletrénicas com estratégias, organizagao e
sistemas e, 0 e-commerce, possibilita acesso a outras redes que formam uma infra-
estrutura de marketing e logistica, portanto, significam grandes mudancas na
comunicacdo e nos formatos de negécios, além de integrar telecomunicacao,
computadores e industrias da midia, gerando novas constru¢des de relacionamento,

por meio da Internet, além de reduzir custos nas transacdes e nos canais de venda.
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O gestor tem a funcdo de solucionar problemas e precisa fornecer meios e
estabelecer parametros de solucao, portanto,o processo de gestdo € composto pelo
monitoramento de todas as atividades e competéncias organizacionais de forma
constante para permitir que a organizacao possa cumprir sua missao e perpetuar
sua existéncia, mantendo o seu crescimento a partir das decisdes tomadas, seja no
passado, no presente e para o futuro, deve analisar todas as tendéncias do mercado
e do ambiente interno, adaptando-se as exigéncias e buscando a qualidade a partir

de seus recursos, no caso, suas competéncias e talentos.

Respondendo ao questionamento central da pesquisa, as empresas possuem
como competéncia logistica em sua maioria, a manutencdo da Informagdo com
énfase nas tecnologias e na manutencédo de estoque para ressuprimento imediato
sempre que for acionado, porém com politicas de estoques que proporcionem o0
menor custo . Também revela-se que mesmo as empresas de logistica que
trabalham com produto/ material adotam sistemas de informacdo como competéncia

essencial para a logistica.

Porém, as empresas ndo investem nas competéncias profissionais e
individuais como o0 aspecto principal para desenvolverem suas competéncias
essenciais e organizacionais nem possuem um critério definido para a formacao e
retencdo de talentos, que conduzem a empresa ao sucesso nas atividades de

logistica.

Acredita-se que estes resultados fornecem um panorama sobre a conducéo
de negocios logisticos com base na prestacdo de servico, que depende de
competéncias para criar diferenciais competitivos para o desempenho da logistica,

principal atividade das empresas pesquisadas.



103

Por fim, entende-se que esta analise embasa o papel das pessoas na
empresa em vista do modelo de gestdo adotado, que deveria ser revisto a fim de
implementar as estratégias com todos envolvidos que correspondem a formacéo de
competéncias nas empresas, assim, sugere-se a importancia da gestdo de
competéncias, pois, ao tratar a logistica como competéncia essencial, as empresas

precisam designar esforcos para terem esse diferencial.

Esta implementacéo, por muitas vezes, fica limitada a cultura da empresa que
desconhece as estratégia para conquista de melhores resultado, acreditando que o
fato de ter a lucratividade mensal € o suficiente para a empresa. O desafio de
negocios globais de hoje € em primeiro lugar, identificar a competéncia logistica
adequada com solucbes para satisfazer as diferentes necessidades dos diferentes
produtos/ servicos e clientes, suprindo conforme as caracteristicas do mercado e,
em segundo lugar, investir em parceiros para ampliar as competéncias. Com isto, ha
necessidade de uma visdo estratégica ligada a cadeia logistica como base para o

pressuposto conceitual de competéncias.
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APENDICE A

QUESTIONARIO A GESTORES DAS EMPRESAS DO ABC D

Mestrando: Amarildo de Souza Nogueira
Tema dissertacdo: Identificacdo das competéncias logisticas nas empresas

da regido do ABCD
Prezado Gestor

Solicitamos sua colaboragdo na pesquisa realizada por Amarildo Nogueira
aluno do curso de Mestrado em Gestdo de Negoécios pela UNISANTOS
(Universidade Catdlica de Santos), sobre o Perfil das empresas que atuam com

processos logisticos na regido do ABCD.

Esta pesquisa tem por finalidade identificar qual o perfil destas empresas, e
quais fatores podem ajudar a melhorar suas principais atividades com relacdo a
gestdo do conhecimento nos processos logisticos. E portanto uma pesquisa de

importancia organizacional, informativa e econdmica.

A pesquisa possui carater cientifico e ndo comercial. As informacdes das
empresas individuais sdo sigilosas; sera divulgada apenas grandes tendéncias e

estatisticas gerais.

Os respondentes receberdo via e-mail o relatério final do estudo, contendo
informacdes relevantes para a empresa no que diz respeito as atividades logisticas.

Desde ja agradeco sua atencdo e conto com a sua importante colaboracgéo.

Atenciosamente

Prof. Dr. Belmiro do Nascimento Jodo
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Nome:

Empresa:

Cidade:

Cargo ocupado :

E-mail :

Tel (com): Cel:

Data: / 12010

QUESTIONARIO (Favor marcar uma Unica alternativa)

1 Qual o segmento de atuagdo de sua empresa?
( ) Logistica
( ) Transporte
( ) Inddstria
(

) Varejo

2 Qual o faturamento anual da empresa?

) Até 1 milhdo

) De 5 milhdes a 10 milhGes
) De 10 milhdes a 15 milhdes
) De 15 milhdes a 50 milhdes
) Mais de 50 milhdes

e e e N

3 Qual a quantidade de itens cadastrados que sua empresa possui?
( ) De 0 a 2000 itens

) De 2001 a 4000 itens

) De 4001 a 10000 itens

) De 10001 a 20000 itens

) Mais de 20000 itens

~ A~ ~

4 Numero de fornecedores nacionais
( ) Delal0

) De 11a20

) De2l1a 30

) De31a40

) Mais de 40
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5 Numero de fornecedores internacionais
( ) Delal0
( ) De 11a20
( ) De2la 30
( ) De31a40
( ) Mais de 40
6 Qual frequéncia de recebimento de seus itens?
( ) JIT (Just In Time)
( ) diaria
( ) semanal
( ) quinzenal
( ) mensal
7 Qual o nimero de clientes que sua empresa possui?
) Delal0

) De 11a20
) De21a 30

(
(
(
( ) De 31a40
( ) Mais de 40

8 Qual o nimero de funcionarios?
) Dela50

) De51a100

) De 101 a 200

) De 201 a400

) Mais de 401

~ /N /N /N~

9  Possui projeto de treinamento em Logistica para os colaboradores da empresa?
( ) N&o possui

) Possui ha 1 ano

) Possui h4 2 anos

) Possui ha 3 anos

—~ A~~~

) Mais de 3 anos

10 Possui auxilio educagao para seus colaboradores?
( ) N&o possui
( ) Possui ha 1 ano
( ) Possui ha 2 anos
( ) Possui ha 3 anos
( ) Mais de 3 anos
11 Possui avaliagdao de desempenho?
( ) N&o possui
( ) Ha 1ano



(
(
(
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) H& 2 anos
) Ha 3 anos

) Mais de 3 anos

12 Qual o critério que sua empresa utiliza para identificar seus talentos?

~ /N /N /N~

13 Qua

N e N

) N&o possui

) Avaliacdo de desempenho

) Resultados obtidos em determinado periodo
) Selec&o por competéncias

) Tempo de casa e graduacgéo

| a politica que a organiza¢ao possui para manter seus talentos, em todos os niveis hierarquicos?

) N&o possui

) Politica de remuneracéo

) Politica de treinamento e desenvolvimento

) Pacote de beneficios e acompanhamento/plano de evolugéo profissional

) Em estudo

14 Possui algum servigo de consultoria para apoiar os processos logisticos?

N e N

) N&o possui
) Ha& 1ano
) H& 2 anos
) Ha 3 anos

) Mais de 3 anos

15 Possui sistema Informatizado para apoio Logistico no processo de distribuigao?

16

—~ A~ ~

) N&o possui
) Ha 1ano
) Ha 2 anos
) Ha 3 anos

) Mais de 3 anos

Sua empresa possui sistema TMS?

(
(
(
(
(

) N&o possui
) Ha 1ano
) Ha 2 anos
) Ha 3 anos

) Mais de 3 anos
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18

19

20

21

22

Sua empresa possui sistema ERP?
) N&o possui

) H& 1ano

) H& 2 anos

) Ha 3 anos

N e e

) Mais de 3 anos

Sua empresa possui sistema WMS?
) N&o possui

) Ha& 1 ano

) H& 2 anos

) Ha 3 anos

N e e

) Mais de 3 anos

Sua Organizacéo realiza processos de Exportacdo?
( ) Sim
( ) Néo

Sua Organizag¢éo possui ISO 9000?
( ) Sim
( ) Néo

( ) Em implantacéo

Sua Organizac¢éo possui ISO 18000?

( ) Sim
( ) Néo
( ) Em implantac&o

Sua empresa possui planejamento estratégico para 5

( ) Sim
( ) Néo
( ) Em implantac&o

23 Quais sédo as competéncias logisticas da empresa?

) Transportes
) Manutenc¢éo de Estoques

) Processamento de Pedidos

~ A~ ~

) Armazenagem;

(indique a principal)

113
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) Manuseio de Materiais / Produtos;
) Embalagem de protecao;
) Obtencéo;

) Programacéo de produtos;

N e e

) Manutenc¢éo de informacao

24 Em relacdo a competéncia, quando ha inovacédo, de  que fonte esta é proveniente?

( ) do mercado
( ) de profissionais contratados pela empresa
( ) de funcionarios da empresa

25 Para os funcionarios da empresa, como as competé  ncias sdo transferidas?
( ) Por treinamentos

( ) No cotidiano, pela experiéncia

( ) Por cursos que o funcionario deve participar

( ) Outro. Qual?

26 Quando surge uma vaga ha empresa, como a empresa  procede?

( ) Contrata um funcionario de uma concorrente
( ) Prepara seus colaboradores para este tipo de oportunidade
( ) Busca profissional de fora, sem distingéo, para ocupar a vaga

27 Como é feita a avaliacao de competéncias logisti  cas na empresa?
( ) Por medicao de desempenho dos funcionarios

( ) Por resultados em vendas/ produtividade

( ) Outro. Qual?

Mais uma vez muito obrigado por sua contribuicdo ao responder este questionario.

Atenciosamente

Amarildo de Souza Nogueira

Orientador: Prof. Dr. Belmiro do Nascimento Jo&o




