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RESUMO

Este estudo tem por objetivo elucidar os principais atributos de desempenho da atividade
logistica de distribuicao ao varejo em meio urbano. O processo de globalizagcao provocou o
adensamento das cidades, com a maioria da populagdo saindo do campo para viver em
ambiente urbano. No Brasil, como em muitos outros paises, inclusive nos mais desenvolvidos,
essa mudanca nem sempre veio acompanhada de planejamento capaz de viabilizar a
mobilidade urbana. Congestionamento, polui¢do, ineficiéncia na movimentacdo de cargas e
queda na qualidade de vida sdo consequéncias da falta de planejamento. Medidas paliativas
sdo tomadas sem surtir muito efeito pratico. Com relagdo a operagdo logistica de distribui¢ao
ao varejo, a logistica e a gestdo da cadeia de suprimentos surgem como tentativa de solucionar
ou, a0 menos, atenuar os impactos da deterioracdo da mobilidade urbana no desempenho da
distribuicdo em meio urbano. A metodologia se divide em duas etapas. Na primeira, foram
realizadas entrevistas com 15 varejistas, de forma a tragar um cenario da logistica de
distribuicdo urbana na cidade de Belo Horizonte, bem como de sua gestdo, oportunidade em
que foram aplicados cartdes de preferéncia declarada, cujo resultado permitiu validar e
relativizar a importancia dos atributos de desempenho (custo, 28,45%; atendimento,
27,92%;entrega, 21,76%;confiabilidade, 18,47%; e flexibilidade, 3,40%) a partir da
perspectiva do varejo. O atributo Flexibilidade ndo foi validado estatisticamente.Validados e
definidos os pesos de cada um, a segunda etapa consistiu no ranqueamento e na selecao dos
indicadores de desempenho que compordao o sistema proposto. O método adotado foi a
aplicacdo de questionario a 15 especialistas em gestdo de operacdes e logistica sendo
definidos indicadores de nivel A (20%) e de nivel B (30%). Dessa forma, formou-se o sistema
de mensuracdo do desempenho com 11 indicadores ligados aos atributos custo,
entrega,atendimento e confiabilidade. Depois de ponderados pelo peso relativo de cada
atributo, chegou-se ao sistema proposto. O uso de sistemas de medi¢do de desempenho
oferece como destaque a capacidade de medir e controlar a execugdo de atividades. Logo, a
pratica de medigdao de desempenho propicia a implantacao de um ciclo de melhoria continua,
sendo uma fonte de vantagem competitiva. O ponto forte do trabalho estd na validacdo e
relativizacdo da importancia dos atributos perante o proprio varejo. Finalizado o modelo,
sugere-se que este seja pioneiro ou, ainda, sirva de motivag¢do para o desenvolvimento de um
indicador de mobilidade urbana que possa ser mensurado rotineiramente para auxiliar no
planejamento de empresas e governos, assim como os indices de inflacdo.

Palavras-chave: Mobilidade urbana. Gestdo da distribui¢do. Logistica urbana. Indicador de
desempenho.Varejo de alimentos.



ABSTRACT

This study aims to elucidate the key performance attributes of the activity distribution
logistics to retail in urban areas. The process of globalization has caused the densification of
cities with most people leaving the countryside to live in an urban environment. In Brazil, as
in many other countries, including the most developed, this change has not always been
accompanied by planning can facilitate urban mobility. Congestion, pollution, inefficient
cargo handling and decreased quality of life are consequences of lack of planning. Remedial
measures are taken without have much effect practical. Regarding the logistics of distribution
to the retail, logistics and supply chain management emerged as an attempt to solve or at least
mitigate the impact of the deterioration in the performance of urban distribution in urban
areas. The methodology is divided into two stages. First, interviews were conducted with 15
retailers, in order to draw a scene of urban logistics distribution in the city of Belo Horizonte,
as well as their management, at which cards were applied stated preference, which result
allowed validate and qualify the importance of performance attributes (cost, 28.45%; service,
27.92%; delivery, 21.76%; reliability, 18.47%, and flexibility, 3.40%) from the perspective of
retail. The attribute has not been validated statistically. Validates Flexibility and defined the
weights of each, the second step consisted in ranking and selection of performance indicators
that comprise the proposed system. The method adopted was the application of a
questionnaire to 15 experts in operations management and logistics indicators being defined
level (20%) and level B (30%). Thus was formed the system of performance measurement
with 11 indicators linked to attributes cost, delivery, service and reliability. After weighted by
relative importance of each attribute, came to the proposed system. The use of performance
measurement systems offers featured as the ability to measure and control the execution of
activities. Thus, the practice of performance measurement provides the implementation of a
continuous improvement cycle, being a source of competitive advantage. The strength of the
work is the validation and relativize the importance of attributes to the own retail. Finalized
the model suggests that this is pioneering, or even serve as a motivation for the development
of an indicator for urban mobility that can be measured routinely to assist in the planning of
enterprises and governments, as well as inflation.

Keywords: Urban mobility. Distribution management. Urban logistics. Performance indicator.
Food retailing.
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1. INTRODUCAO

Uma caracteristica do desenvolvimento da Era Industrial ¢ a formagdo de grandes centros
urbanos, em que ha concentracao tanto da populacao quanto das atividades econdmicas. As
previsdes para o século XXI projetam a urbanizagdo nos paises desenvolvidos em 85% no ano
de 2030. Incluindo os paises menos desenvolvidos, o nivel de urbanizagao esperado para 2050

¢ de 70% (WBCSD, 2010).

Os impactos da concentracdo urbana, na 6tica econdmica, tém efeitos positivos e negativos.
Como ponto positivo, a urbanizagdo gera aumento da demanda de produtos e servigos,
alavancando o crescimento econdmico regional. De outro lado, cria problemas de mobilidade
urbana de pessoas, queda na qualidade de vida e dificulta o suprimento dos estabelecimentos

comerciais, com atraso nas entregas e elevacao dos custos operacionais.

No que diz respeito @ movimentacdo de produtos, as entregas encontram desafios para serem
realizadas,dependendo das especificagdoes dos pedidos.Os efeitos podem ser percebidos de
diversas maneiras: pedidos incompletos, avaria nos produtos, falta de mercadoria nas
prateleiras, aumento no nivel de estoque, atrasos na entrega, falhas na operacdo de carga e

descarga e maior frequéncia de veiculos para carga/descarga originarios de cada fornecedor.

Este cendrio mostra-se preocupante quando se leva em conta o potencial que essas falhas na
operacdo logistica exercem no custo das empresas. Sem alternativas imediatas diante dos
desafios, muitas repassam ao consumidor o custo dos problemas decorrentes da mobilidade e
da logistica de cargas, com impacto direto nos precos. Para o consumidor, o resultado ¢
traduzido em termos de pregos elevados e baixo nivel de servigo, com indisponibilidade e

menor variedade de produtos nas prateleiras.

A complexidade vivida pelas empresas no cotidiano, envolvendo seus desafios de atender os
clientes com um nivel de servico compativel com suas expectativas e, ao mesmo tempo, de
controlar custos, exige maior capacidade de planejamento da logistica. Esse planejamento
encontra no conceito de City Logistics a base teérica para que os problemas da baixa

mobilidade urbana sejam atenuados.

Planejar, executar, acompanhar, medir e controlar o desempenho das operacdes logisticas nos
grandes centros urbanos constitui fator chave para o sucesso do segmento varejista de

alimentos. Pelo fato deste segmento estar em contato direto com o consumidor final,
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desenvolver um modelo para mensurar o desempenho quanto aos servigos logisticos a ele
prestadostorna-se uma oportunidade para que fornecedores e prestadores de servigos
logisticos trabalhem em conjunto com os varejistas, na busca da criagdo de vantagem
competitiva para a cadeia de suprimentos como um todoe de maior bem-estar ao mercado

consumidor.

1.1 Problema de pesquisa

A vida urbana da sociedade moderna tem exigido muito em termos de recursos para a
sustentacdo do bem-estar das familias. A logistica urbana de cargas ¢ o pilar para a adequada
disponibilidade de bens e servi¢os, bem como para a dindmica econdmica, com a geragao de
empregos e impostos (ALLEN et al., 2000). No centro das discussdes envolvendo governos e
setor privado, a logistica urbana de carga tem ganhado muito destaque & medida que as
populagdes urbanas vém crescendo. Estima-se que a populagdo urbana brasileira concentra

84% da populagao total (IBGE, 2010).

Paralelamente, o numero de veiculos nos grandes centros brasileiros aumentou 77,8% entre
2001 e 2011. Em Belo Horizonte, esse aumento foi da ordem de 108,5%; em Sao Paulo,
68,7%; no Rio de Janeiro, 62,0% (INCT, 2012). Com um descompasso entre o crescimento de
veiculos em circulagdo e os investimentos em vias de trafego, a piora na mobilidade urbana
passou a ser um problema cada vez mais corriqueiro, que, acrescido de outros fatores, vem
onerando o transporte de cargas nos centros urbanos, causando graves perdas financeiras

(CRESPO, 2008).

Prejudicadas pela ineficiéncia nas atividades logisticas, as empresas varejistas localizadas em
centros urbanos se veem forcadas a alterar seus processos de negocio e repassar 0os custos
dessa ineficiéncia aos consumidores, ja prejudicados pelo nivel de servico aquém do
esperado. A troca de fornecedores ¢ uma pratica comum para melhorar o processo logistico

para oalcance de maior satisfagdo e retencao de clientes.

De outro lado, os fornecedores nao dispdem de maneira clara a informagdo quanto ao que
efetivamente necessitam e desejam as empresas varejistas. Alguns autores demonstram que
ndo ¢ somente em custos que os clientes estdo interessados e destacam que outros atributos

ligados a atendimento, rapidez, confiabilidade e flexibilidade devem ser investigados para um
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melhor desempenho logistico de toda a cadeia de suprimentos (BALLOU, 2006;
BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006; CHOPRA; MEINDL, 2010; CORREA, 2010).

Diante disso, o problema de pesquisa deste estudo ficou assim definido: Quais sdo os
atributos de desempenho do servigo logistico apontados pelas empresas de varejo como mais

relevantes para o processo de distribuicao de seus fornecedores em meio urbano?

Os atributos de desempenho sdo constituidos por uma extensa lista de indicadores de
desempenho. Corréa (2010) destaca que o uso desses indicadores de desempenho em cadeias
de suprimentos fornece informagdes uteis aos gestores ao identificar problemas, auxiliar na
sua solugdo e possibilitar o acompanhamento de um processo para que a melhoria se torne
constante. Além de fazer parte do ciclo gerencial das empresas, os indicadores funcionam
como indutores de comportamento. Assim, as informacdes dos varejistas constituem
indicadores de comportamento a serpraticado por seus fornecedores e prestadores de servigo
logistico,0 que Bowersox, Closs ¢ Cooper (2006) afirmam ser de extremo valor, uma vez que
ninguém melhor que o préprio cliente (no caso, o varejista de produtos alimenticios) para

indicar o desempenho requerido de fornecedores quanto aos produtos e servicos.

1.2 Justificativa

Em um cenario de crescimento populacional desorganizado quanto ao planejamento urbano e
a consequente deterioracdo da mobilidade urbana, devido a ocorréncia de problemas no
sistema de transporte, grandes cidades brasileiras, tais como Sao Paulo, Belo Horizonte e Rio
de Janeiro, t€ém adotado restri¢gdes quanto a circulagdo de automdveis e caminhdes. Dentre as
principais medidas restritivas destacam-se: proibi¢do da circulacdo de veiculos pesados em
horério de pico, reducdo do tamanho e pesagem dos veiculos autorizados a circular livremente
nos grandes corredores urbanos e definicdo de areasem que os veiculos de carga ndo devem
circular. Em Sao Paulo, foi implantado, ainda, o rodizio de veiculos, na tentativa de desafogar

o transito urbano (GATTI JUNIOR, 2011).

Numa manobra mais direta contra a circulagdo de veiculos, Londres e Cingapura sio
exemplos de localidades fora do Brasil que adotaram como medida restritiva o pedagio
urbano (GATTI JUNIOR, 2011). Na primeira, além das taxas, os caminhdes tinham suas

entregas limitadas pelo tempo. Em Modnaco, a alternativa foi autorizar apenas uma empresa
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transportadora para fazer a distribui¢do de cargas na regido urbana. Na Alemanha e no Japao,
grande parte dos investimentos em distribuicdo voltou-se para a formacao de centros de
distribuicdo que amenizassem o fluxo de caminhdes. A cobranca de taxas também foi um

artificio utilizado pelo governo alemao para melhorar a mobilidade urbana.

Apesar de necessarias, devido ao excesso de veiculos nas vias, as restricdes de trafego
impactam diferentes esferas. Gatti Junior (2011) cita o aumento na circulagdo de veiculos de
menor porte na cidade de Sao Paulo como consequéncia das restricdes de peso e tamanho de
veiculos. Enquanto o numero de veiculos de grande porte reduziu de maneira substancial, a
utilizagdo de veiculos de menor capacidade de carga cresceu 20%, sendo acompanhado ainda

por aumento de custos e redugdo da produtividade e da velocidade de operagdo.

Tais resultados evidenciam a complexidade do transporte urbano quando se consideram os
impactos ambientais, sociais € econdomicos. Menos veiculos pesados em circulagdo causam,
sob o aspecto econdmico, aumento de custos dos produtos. Do ponto de vista social, a oferta
de bens € prejudicada por possiveis falta de estoques e pela violéncia nas entregas noturnas. Ja
o impacto ambiental pode se dar pelo aumento no nimero de veiculos utilitarios, que, mesmo
menos poluentes, emitem maior quantidade de poluentes em conjunto emcompara¢ao com um

veiculo de grande porte isoladamente (QUAK; DE KOSTER, 2008).

Exemplificando a complexidade que norteia a discussdo sobre mobilidade e logistica urbana,
em que ha conflito de interesses entre o Poder Publico, desejoso de conferir maior mobilidade
aos individuos, e a iniciativa privada, em busca de maior desempenho operacional, os
proprios agentes privados ndo debatem o desempenho logistico de maneira integrada,
existindo transferéncia de responsabilidades das empresas embarcadoras e receptoras
(varejistas) para as transportadoras, ou vice-versa (BOWERSOX; CLOSS, 2001; CAIXETA
FILHO; MARTINS, 2001; NOVAES, 2007).

Em sua pesquisa, Gatti Junior (2011) ndo identificou qualquer esfor¢o conjunto coordenado
pelas industrias que envolvesse todos os niveis da cadeia de suprimentos e que planejasse o
transporte de cargas. Portanto, abre-se caminho para pesquisas que contribuam para o
entendimento da problemadtica do transporte urbano de cargas e seus impactos nas operagoes
logisticas que contemplem fabricantes, embarcadores, transportadores, receptores e lojistas,

consumidores e a populagdo em geral, incluindo, também, as autoridades publicas.
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Hé uma caréncia de estudos sobre a logistica urbana de carga no Brasil, sobretudo aqueles que
tratem da relagdao entre a mobilidade urbana, o transporte urbano de cargas e o desempenho

logistico das organiza¢des (GATTI JUNIOR, 2011).

Sinay et al. (2004) afirmam que a superag@o dos desafios impostos pelo transporte urbano de
cargas acontece com o envolvimento de todos os agentes do processo. Macério (2001) se
alinha a este pensamento ao defender que a interagdo entre os agentes do transporte de carga
deve ser analisada de maneira sistémica, ¢ nao isoladamente, entre as partes. No entanto, esse
equilibrio de expectativas entre agentes com interesses diversos, € em alguns casos

conflitantes ¢ que confere complexidade ao tema (MUNUZURI et al., 2005).

Essa necessidade de melhorar o transporte urbano ¢ percebida ndo somente em solo brasileiro,
mas em paises, como Alemanha, Holanda, Bélgica, Suica e Dinamarca, que criaram projetos
alternativos para a distribuicdo nas areas urbanas sob o termo de City LogisticS(PETRI;
NIELSEN, 2002).Todo esse cenario de complexidade na logistica urbana de cargas fez surgir
na Europa, na década de 1990, o conceito de citylogistics, que Taniguchi et al.(2001) definem
como uma area de planejamento de transporte urbano que tem porobjetivo minimizar os
impactos nas dimensdes econOmica, ambiental e social gerados pela sociedade moderna,

principalmente aquelas residentes em grandes centros comerciais.

As organizagdes atuam por meio da city logistics na eficiéncia operacional capaz de reduzir os
impactos nestas trés dimensdes. O uso de equipamentos de descarga de veiculos e de
mecanismos voltados para o rapido recebimento de produtos e servigos, como embalagens
mais resistentes, paletes, areas para descarga no interior do comércio, remanejamento noturno
das entregas e roteamento de veiculos, sdo alternativas de melhoria (SINAYet al., 2004).
Medidas de cunho gerencial, como operagdes just in time (JIT), variagdes no lote de compra,
na frequéncia dos pedidos e pontos de entrega e de coleta, estdo ao alcance das empresas que
se inserem no transporte urbano de cargas (SANCHES JUNIOR; RUTKOWSKI; LIMA
JUNIOR, 2008).

Direcionando a problematica da mobilidade urbana para o pilar econémico e para o segmento
do varejo de alimentos, o baixo desempenho na operacdo de distribuicdo de cargas e a
elevag¢do do custo logistico em meio urbano resultam de entregas fora do prazo, de danos e
avarias no produto e da falta deles nas prateleiras, que ocasionam, adicionalmente, perda de
vendas e queda nas taxas de lucro (ALI, 2011; AASTRUP; KOTZAB, 2010; LIU; ZINN,

2010). Analisando o problema de maneira sistémica, a ineficiéncia tem efeitos em toda a
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cadeia de suprimentos na forma de custos, pela formagdo de estoques no varejo ou, ainda,

pela troca de fornecedor, objetivando suprir os problemas operacionais.

As dificuldades na movimentacao de cargas em meio urbano faz do varejo o agente mais
prejudicado pelas caracteristicas do transporte urbano. O congestionamento, a dificuldade de
entrega e o aumento dos custos logisticos no suprimento de produtos sdo amplamente sentidos
pelos varejistas, que, em muitos casos, encontram fortes restrigdes para o repasse integral dos
custos. De outro lado, a necessidade de reducao de custos quase sempre vem associada a
entrega fora do prazo, inadequacdo no atendimento do pedido, formacao de estoques, falta de
produtos, insatisfacdo do cliente, perda de vendas e, por fim, redugdo do lucro

(GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001).

A adogdo de praticas que melhorem a integracdo entre os agentes da cadeia de suprimentos
com distribui¢do urbana ¢ de grande contribuicdo para os varejistas. Porém, inicialmente, ¢
preciso criar mecanismos identificadores das necessidades do varejoconsiderando seus
parceiros, para que os consumidores recebam maior valor agregado. Portanto, o conhecimento
dos indicadores de desempenho logistico consistem em um importante instrumento nessa

investigagdo (PHUSAVAT et al., 2009; BARROS et al., 2010; CORREA, 2010).

Usar indicadores de desempenho como parametro para gerenciar ¢ melhorar os servigos em
um ambiente adverso de baixa mobilidade se mostra oportuno. Considerando o agravamento
dos problemas de mobilidade e, consequentemente, da logistica urbana, a criagdo de um
sistema de mensura¢do do desempenho logistico para a distribuicdo urbana de cargas ao
varejo de alimentos vem contribuir para enfrentar esse desafio posto a gestdo empresarial e a

sociedade de maneira geral.

Para Power, Sharafali e Bhakoo (2007), ainda que a satisfacdo dos clientes venha sendo
discutida largamente na atividade empresarial sob o conceito de gestdo de cadeia de
suprimentos, o entendimento das expectativas dos clientes e a descoberta dos direcionadores
de escolhas desses agentes ainda se revelam como um terreno desconhecido. Conhecer os
atributos de desempenho mais valorizados pelos varejistas constitui uma excelente
oportunidade para os fornecedores de servicos logisticos ao conhecerem as necessidades dos
clientes e, assim, atendé-los de maneira proativa e cooperativa, incentivando o processo de
melhoria continua na operag¢ao de distribuicdo (GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU,
2001; VIEIRA; COELHO, 2011).
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Stank et al. (2003), explicam que o desenvolvimento relacional por meio desse conhecimento
possibilita maior satisfacdo dos clientes. Acredita-se que a maior satisfacdo do consumidor
varejista esta ligada asatisfacdo do varejo, havendo uma relacdo ndo evidente entre o
desempenho e a satisfacio quanto aos servicos de fornecedores e a satisfagdo dos

consumidores, mas com bom indicativo.

Lindgreen (2003) trata o tema sob o aspecto do marketing de relacionamento, com énfase no
relacionamento baseado na confianca a fim de criar fidelidade entre os parceiros e
consequentemente, maior rentabilidade e nivel de servico devido a mudanga do
comportamento oportunista e conflitante para o comportamento cooperativo, seguro ¢ de

credibilidade entre os parceiros da cadeia de suprimentos.

1.3 Objetivo geral

Este trabalho propde como objetivo geral: Elucidar os principais atributos de desempenho da
atividade logistica para atender o varejo de alimentos de pequeno porte na operagdo de

distribui¢ao urbana.

O caso a ser tomado como referéncia contempla a cidade de Belo Horizonte, que enfrenta
problemas de mobilidade urbana semelhante ao observado nas principais cidades brasileiras e

mundiais.

1.4 Obijetivos especificos

Como objetivos especificos visa-se:
e (Caracterizar o processo de distribuicdo ao varejo em Belo Horizonte quanto a agentes
envolvidos, aspectos estruturais, principais praticas e desempenho operacional;
e Contextualizar a mobilidade urbana da cidade com grandes cidades do exterior e

relaciond-la com as atividades logisticas;
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Selecionar, com base na literatura sobre o tema, os atributos e os indicadores de
desempenho para a logistica urbana mais adequados para o varejo;

Classificar, com base na realidade da area sob estudo, os atributos e os indicadores de
desempenho priorizados pelo varejo de Belo Horizonte;

Estruturar, a partir dos resultados da pesquisa, um sistema de mensuragdo do
desempenho das atividades logisticas que possibilite acompanhar ao longo dos anos as

operagoes logisticas no cenario de deterioracao eventual da mobilidade urbana.
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2. MARCO TEORICO-CONCEITUAL

Apesar de ser utilizada de forma mais incisiva pelas organizacdes empresariais a partir da
década de 1980, a logistica estd presente no cotidiano do homem desde longa data.
Considerando que a logistica consiste na gestao de um fluxo de produtos de um lugar a outro
com o intuito de atender as expectativas de quem os deseja (BALLOU, 2006), pode-se
associar sua presenca desde os primordios, quando o homem tomava suas decisdes sobre onde
pescar e cagar, com base em suas condi¢des de transporte da comida. Como um elemento
estratégico para as empresas,os conceitos € as ferramentas advindos deste campo do

conhecimento passaram a ser percebidos como oportunidade de ganho pelas organizagdes.

Em um mundo majoritariamente urbano, o crescimento econdomico de um local estd muito
atrelado ao movimento de mercadorias ali presente. Em face dessa proposi¢do, a
movimentagdo de produtos e servi¢os se coloca como elemento de fundamental importancia
para a sociedade, pelos seus atributos de criacdo de riqueza, empregos e bem-estar social, ao

atender a sociedade trabalhadora, o setor industrial ¢ o comércio.

A alta complexidade e a gama de areas que envolvem o comércio varejista e a producao de
mercadorias perfazem um cenério desafiador a logistica de cargas em grandes centros
urbanos. O movimento demografico em direcdo as areas urbanas, gerando o crescimento da
populacdo, a dispersdo no entorno das areas centrais e a consequentemente complexidade do
sistema de transito, tem pressionado a operagao de distribuicdo de carga nessas areas quanto

ao nivel de servico e aos custos (DUTRA, 2004; ARAUJO, 2012).

O comercio varejista de alimentos ¢ caracterizado na primeira se¢do deste capitulo, com
destaque para a relagdo entre logistica e falta de produtos nas prateleiras (stock out). A
segunda se¢do trata da apresentagdo do conceito de logistica, com destaque para o processo de
distribui¢do, enfocando a importancia de atender as necessidades dos clientes com a prestagao
de servico nos moldes por estes desejados. Nesta secdo, também serdo apresentados os atores
que formam o cendrio da logistica de distribuicio em meio urbano. Na terceira secdo o
transporte urbano ¢ trabalhado juntamente com a mobilidade urbana, na medida em que a
deterioragdo na ultima exerce impactos negativos na execucao da primeira. Sao revelados os
potenciais problemas que o baixo desempenho logistico pode causar na satisfacao do varejo e

de seus consumidores. Como alternativa para a problematica da logistica urbana, a se¢do
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seguinte apresenta o conceito de city logistics, demonstrando suas vantagens e desafios, bem
como a experiéncia vivida por outros paises. Por fim, na quinta se¢do ¢ feita a apresentagao
dos indicadores de desempenho que podem auxiliar a logistica de distribui¢do a contornar as
barreiras impostas pelo excesso de trafego e pela baixa mobilidade na movimentagdo de

cargas e que formardo o sistema de mensuragao proposto.

2.1  Varejo de alimentos no Brasil

O segmento varejista tem como caracteristica o dinamismo e a necessidade de se adaptar
rapidamente a necessidade do consumidor. Portanto, disponibilizar o produto para o cliente no
momento e no formato por ele desejado ¢ um desafio constante para as empresas que atuam
neste segmento e que desejam oferecer um bom nivel de servigo ao cliente (SCHARY;
CHRISTOPHER, 1979; VAN WOENSEL et al., 2007; AASTRUP; KOTZAB, 2009;
AASTRUP; KOTZAB, 2010).

Outra caracteristica importante do varejo se refere ao tamanho das empresas. Em estudos
realizados nos Estados Unidos ¢ Europa, percebe-se, conforme Van Woensel et al. (2007),
Aastrup e Kotzab (2009), a concentracdo de mercado em poucas e grandes redes varejistas.
No caso brasileiro, os estudos ainda se mostram incipientes no sentido de elucidar o padrao de
concorréncia e os problemas de stock out. Marqui (2011) destaca que o varejo brasileiro se
caracteriza por empresas com diferentes formatos e tamanhos, que parte do pequeno varejista
chegando até as grandes redes com complexas estruturas. Mesmo dentro de uma mesma
empresa, a autora destaca que existem diferencas entre os produtos comercializados e as
praticas e processos. No caso de hortifruti, por exemplo, nota-se a auséncia da industria entre
o varejo supermercadista e os fornecedores de matéria prima. Para os produtos
industrializados, a gestdo da cadeia de suprimentos tem sido aperfeigoada com o apoio de

técnicas de gestdo de processos por parte da industria.

Assim sendo, o desempenho na distribuicao a na qualidade dos produtos de hortifrati tem sido
abaixo dos produtos industrializados. Tais diferengas levam a padrdes de concorréncia
diferenciados entre as empresas do segmento, sejam elas empresas de pequeno ou grande
porte, onde as primeiras se destacam por menores custos de infraestrutura administrativa e as

ultimas sdo compensadas por valor da marca e economias de escala (MARQUI, 2011). De
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outro lado, o grande varejo de hortifrati concorre com as feiras livres e varejoes que possuem
uma cadeia mais curta em relacdo as grandes redes por geralmente ndo apresentarem no seu
canal de distribuicdo o centro de distribui¢do do varejista e o atacadista. Os produtos
comercializados por estes pequenos varejistas passam a apresentar caracteristicas

diferenciadoras, como frescor e menor prego em relagdo ao grande varejo.

Este ¢ um exemplo das diversas variaveis que compde a concorréncia no segmento varejista
de alimentos no Brasil. Por constituir um mercado normalmente de compras frequentes por
parte do consumidor, dado a forte presenca de produtos pereciveis, a qualidade e a
diversidade de produtos sdo capazes de diferenciar uma empresa pela disponibilidade do
produto segundo o desejo do consumidor. Porém, ateng¢ao deve ser tomada quanto a formagao
excessiva de estoque que possa gerar perdas. Logo, o varejo, seja ele grande ou pequeno, esta
diante do trade-off entre disponibilidade de produtos e custo de vendas perdidas ou perdas de
produtos quando da necessidade de descarte de produto. Melhorar a gestdo de processos na
cadeia de suprimentos de alimentos constitui uma 6tima oportunidade para reduzir custos e
aumentar a rentabilidade do segmento varejista de alimentos (WHICKER et al, 2009; MENA;
ADENSO-DIAZ; YURT; 2010).

Um dos grandes problemas vivenciados pelo varejo ¢ a falta de produtos nas prateleiras
disponivel para o consumidor, também conhecido como stock out. Tal situagdo pode ser
extremamente prejudicial as empresas varejistas conforme o comportamento do consumidor
quando este ndo encontra na gondola o produto desejado. E comum que o consumidor
substitua o produto por outro similar, quando disponivel, ou entdo procure o mesmo produto
no varejista concorrente. Outra possibilidade ¢ que este desista da compra (LIU; ZINN, 2010).
Logo, nota-se que os efeitos da falta de produtos nas prateleiras podem ser percebidos nao
somente pelos varejistas, mas por outros agentes envolvidos na cadeia de suprimentos como

fornecedores e fabricantes.

Para subsidiar esse pensamento, Liu e Zinn (2010) destacam que, mesmo quando o cliente
declara que ird comprar posteriormente, na realidade, o que se observa ¢ a desisténcia ou
compra no concorrente, prejudicando ainda mais o varejo. Mesmo nos casos em que O
consumidor pretende comprar em outra loja ou adiar a compra devido a falta do produto, a

muitas vezes acaba desistindo da compra.

Corsten ¢ Gruen (2003) destacam os efeitos do stock out no interior da cadeia de suprimentos,

em que o cliente pode buscar outra loja para compra de um produto com stock out, cancelar a
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compra ou trocar de marca na compra atual e nas futuras. Porém, ¢ preciso investigar as
causas da ocorréncia do stock out e ndo somente se ater as consequéncias no comportamento
do consumidor quando este se depara com a falta de produtos na prateleira (AASTRUP;
KOTZAB, 2009; MARQUI; ALCANTARA, 2010). Os efeitos do stock out sio percebidos
por toda a cadeia de suprimentos ¢ devem ser combatidos por todos esses agentes com

defini¢ao de pontos de estoque e politica de entregas (SAMPAIO, 2010).

Para Grant e Fernie's (2008), a auséncia de produtos na prateleira do varejista depende muito
do desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, com problemas na assertividade de
datas, tecnologia insuficiente, e falhas no processo de distribuigdo, estocagem e
reabastecimento.Para Gimenez e Ventura (2003), a colaboracdo nos processos logisticos
internos e externos a organizagao contribui para a reducdo do custo de stock out dada a troca
de informagdes e o trabalho conjunto a fim de se evitar a falta de produtos ¢ melhorar a

performance de toda a cadeia.

2.2  Logistica e distribuicao fisica

A logistica, tal como entendida pelas organizagdes empresariais como fonte de vantagem

competitiva e agregacao de valor, segundo Christopher (2007), é definida como

[...]o processo de gerenciamento estratégico da compra, do transporte e da
armazenagem de matérias-primas, partes e produtos acabados (além dos fluxos de
informagdes relacionadas) por parte da organizag@o e de seus canais de marketing,
de tal modo que a lucratividade atual e futura seja maximizada mediante a entrega
de encomendas com o menor custo associado.

Conforme Bowersox, Closs e Cooper (2006), a logistica refere-se ao planejamento e a gestao
de sistemas orientados ao controle do transporte e da localizagdo geografica dos estoques de
materiais, produtos inacabados e acabados, sempre visando a minimizacao dos custos. Toda a
movimentagdo ou transferéncia de produtos, materiais ou informag¢des de um ponto a outro,
seja dentro de uma fabrica ou dela em dire¢do ao consumidor, ¢ contemplada pela logistica. O
objetivo ¢ fazer com que esse fluxo de materiais ou servigos seja planejado, implantado e

controlado com a finalidade de atender as exigéncias do cliente sobre quando e¢ onde ele

deseja, do modo mais eficiente e eficaz possivel (BALLOU, 2006).
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Com a disseminacao da tecnologia e o aumento da competitividade entre as empresas, as
organizagdes estdo buscando se reinventar,na medida que sua sobrevivéncia se encontra
estritamente relacionada com sua capacidade em atender as preferéncias dos consumidores de

maneira agil e enxuta (GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001; ALI, 2011).

A competi¢do ganha, entdo, contornos diferentes, com a disputa sendo realizada ndo mais
entre empresas, ¢ sim entre cadeias de suprimento concorrentes (Bowersox e Closs, 2001;
Bowersox, Closs e Cooper, 2006; Christopher, 2007; Chopra ¢ Meindl, 2010), em que a
orientacdo para o cliente tem se tornado o direcionador principal das estratégias
empresariais,o que, por sua vez, exige atencao especial a logistica e, mais estrategicamente, a
todo o fluxo de materiais no interior das cadeias de suprimento (GUNASEKARAN; PATEL;
TIRTIROGLU, 2001).

Novaes (2007) afirma que o desenvolvimento da gestdo de cadeia de suprimentos (Supply
Chain Management — SCM) tem algado a logistica ao status de atividade estratégica capaz de
prospectar novos negocios e agregar valor a atividade empresarial, o que acaba por afastar o
conceito superficial que analisa a logistica apenas como elemento redutor de custos na

movimentagdo de bens ¢ servicos.

A logistica tem recebido grande atengdo e recursos por parte das organizagdes nos ultimos
anos com o aumento dos investimentos na area proporcionado pela percepcao dos gerentes de
que este campo pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel para as firmas quando o
bom desempenho logistico impacta a satisfacdo do cliente em um contexto de ampla difusao
da informagdo e dos recursos que acabam por igualar os produtos de maneira geral (ALI,

2011).

Cada vez mais as organizacdes estdo visualizando o valor da logistica no sentido de agregar
valor por meio do servigo disponibilizado ao cliente (BALLOU, 2006; BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, 2006; CHOPRA; MEINDL, 2010; CORREA, 2010). O desenvolvimento

das praticas logisticas tem sido vertiginoso desde a segunda metade do século XX.

Restam, porém, muitas questdes e duvidas sobre um problema que tem crescido em igual
magnitude desde entdo: o sistema de movimentagdo urbana de cargas, composto por uma
gama de varidveis. O crescimento populacional e a intensificagdo do uso do solo urbano
trouxeram consigo barreiras que precisam ser superadas para a prestacdo de um bom nivel de

servigo a populagdo dos grandes centros.
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Na caracterizacdo das variaveis componentes do processo de logistica urbana, Ma (2001)

apresenta em 10 (dez) categorias (QUADROL1).

1. Receptores (comerciantes, varejistas, lojistas etc.) — diferem de acordo com suas fungdes, tamanhos

e localizagao.

2. Veiculos de entrega — variam com o tamanho (geralmente, pequenos e médios caminhdes se
encarregam das entregas nos centros urbanos), tipo de propulsdo (podem-se fazer pequenas entregas a

pé, em bicicletas ou em carro de passeio).

3. Ruas — a classifica¢do varia com a funcdo (vias expressas, arteriais, coletoras e locais), capacidade e

tipo de pavimento; ciclovias e calgaddes (para pedestres) também sdo considerados.

4. Estacionamento — pode ser aberto (em ruas) ou fechado (area delimitada); ptblico ou privado; pode

funcionar com janelas de tempo especificas (durante o dia, pode abrigar mais de um tipo de veiculo).

5. Percurso — o layout tem forte influéncia nos tempos e velocidades, bem como na conveniéncia de

acessibilidade.

6. Carga — diferentes tipos de cargas exigem distintos padrdes de acondicionamentos. Suas formas

determinam a facilidade de carregamento.

7. Motoristas — prazos devem ser respeitados e, para cada entrega, ¢ estipulado um tempo médio. No
caso de algum imprevisto, a boa comunicagdo entre o motorista ¢ a base se faz imprescindivel. O bom

treinamento ¢ fundamental, inclusive para a diminui¢do de poluigo.

8. Carregadores — para levar a carga do ponto de descarga até o destino (varejo, loja, comércio).

Algumas vezes, o proprio motorista o faz; isso ira depender da quantidade e do tipo de mercadoria.

9. Equipamentos usados na entrega — incluem as ferramentas que sdo usadas para descarregar e levar
até o destino (carrinhos de mao, container, reboque etc.). A escolha do conjunto de ferramentas

adequada dependera do leiaute do percurso e do tipo de carregamento.

10. Expedigdo da mercadoria (shipment) — equipamento e tamanho das entregas dependem muito do

tipo de carga.

QUADRO 1 — Elementos componentes do sistema de movimentacao de cargas
Fonte: Ma (2001).

Afetado por tantas variabilidades e incertezas nessas categorias ¢ devido a sua proximidade
com o consumidor final,0 varejo pode ser considerado o maior prejudicado pela ineficiéncia
na atividade logistica por parte de seus fornecedores (LAVALE,2011). Dessa forma, opta por

estabelecer estratégias preventivas, como a formacao de estoque ou a troca de fornecedor que
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o atenda segundo suas necessidades, que podem ser quanto ao prazo ou a consisténcia na

entrega, por exemplo.

O comércio eletronico tem passado por um grande crescimento a partir da difusdo da internet
e criado desafios as operacdes logisticas a medida que aumenta exponencialmente o nimero
de entregas a serem realizadas, muitas vezes com baixa escala e alta dispersdo geografica.
Rabah e Mahmassani (2002) trabalharam as estratégias de gerenciamento de estoques, como a
gestdo de estoque pelo fornecedor (VMI - Vendor Management Inventory) perante essa nova
realidade. No entanto, as vendas fisicas continuardo existindo para alguns segmentos,
mantendo espago para o atendimento as demandas postas pelo varejo dos grandes centros

urbanos quanto a logistica de distribuigao.

O primeiro passo em busca de melhorias na logistica urbana de cargas varejista consiste em
conhecer as necessidades do varejo num panorama de baixa mobilidade decorrente do grande
fluxo de veiculos nas ruas, para, posteriormente, elaborar uma sistemdtica que auxilie
transportadores e fabricantes/embarcadores na tomada de decisdo, para que a estratégia
logistica no interior de uma rede esteja mais coesa entre os agentes nela inseridos, objetivando
a maior satisfacdo do consumidor final por uma compra nesta rede de suprimentos

(CORREA, 2010).

2.3  Transporte de cargas em meio urbano

Com o aumento do fluxo de veiculos e a saturagdo das vias publicas, a atividade logistica e,
principalmente, o transporte urbano de cargas t€ém enfrentado inimeros desafios na oferta de

bens com bom nivel de servigo.

Conforme Dablanc (2007), o transporte urbano de cargas ¢ entendido como a gestdo da
movimentagdo de mercadorias no interior das areas urbanas. Czerniak, Lahsene e Chatterjee
(2000) complementam afirmando que o transporte de carga ndo ¢ uma atividade fim, mas sim
consequéncia de um processo mais amplo, que se inicia no fornecimento de matéria-prima,

que pode ocorrer no mesmo local, em outra regido ou, mesmo, em outro pais.

Quando da produgdo e venda de um produto, este passa por varios processos, alguns ligados a

logistica. O sistema urbano de cargas compde parte deste sistema maior, exercendo atividades



26

de armazenagem e transporte. Por isso, tem caracteristicas, custos e controles determinados

(OGDEN, 1992).

Inicialmente, o transporte era definido pelo valor espacial que conferia ao produto ou servigo.
Transporte por transporte em si ndo representava agregacao de valor. Tem crescido o destaque
do "como" um produto/servico chega ao consumidor em relagdo ao "que" de fato é recebido
(CAIXETA FILHO; MARTINS, 2001; NOVAES, 2007). Muito disso ¢ originario da
igualdade e da alta competicdo entre empresas que apresentam produtos similares no
mercado, e a oportunidade mais palpavel de diferenciagdo nos ultimos anos tem sido

justamente a forma como esses produtos sdo disponibilizados (ALI, 2011).

Ogden (1992) afirma que o objetivo do transporte urbano de mercadorias, sob a dtica do
planejamento politico, ¢ minimizar os custos sociais totais. Com base neste objetivo, existem
outros: econdmicos, de eficiéncia, de seguranga viaria, ambiental, de infraestrutura e de
estrutura urbana (OGDEN, 1992). O alinhamento desses objetivos em torno da minimizagdo
do custo social ¢ que constitui a grande problematica acerca do tema, em que, muitas vezes, o
objetivo econdmico acaba se sobressaindo em relagdo aos demais, sobretudo em localidades

com planejamento ineficiente ou com escassez de recursos.

A falta de recursos financeiros para o desenvolvimento planejado faz com que as cidades nao
preparem o uso e a ocupacao do solo conforme a oferta de recursos estruturais e ambientais. O
resultado ¢ o que tem ocorrido em diversas cidades: longas filas de congestionamento, alta
densidade demogréfica, ineficiéncia logistica na entrega de produtos, poluicdo e queda na

qualidade de vida urbana (DUTRA, 2004).
Conforme Anderson, Allen e Browne(2005), o transporte urbano de carga é importante por:

e manter o padrdo de vida da sociedade;

e contribuir para a obten¢do de eficiéncia no setor de transporte, visando alcangar maior
competitividade em industrias de uma mesma regiao;

e impactar no custo de produtos e servigos e no desempenho logistico nesta regido; e
e criar ambiente receptivo para a carga urbana.

O transporte urbano feito por caminhdes emite maior quantidade de poluentes se comparado
aos veiculos pequenos e motocicletas, porque o veiculo maior consome muito combustivel,

além de utilizar o 6leo diesel como fonte de energia (ANDERSON; ALLEN; BROWNE,
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2005). Porém, os impactos nao se resumem a dimensao ambiental, sendo que a econdmica e a

social devem ser consideradas.

Os impactos econOmicos sdao originarios do congestionamento, da ineficiéncia, do
planejamento inadequado e do desperdicio de recursos. Pelo lado ambiental, destacam-
se:emissdo de poluentes, uso de combustiveis fosseis e desperdicio de produtos como pneus e
6leos. Do ponto de vista social, as consequéncias se verificam pela ocorréncia de doencas
decorrentes da emissdo de poluentes, mortes e ferimentos causados por acidentes, ruidos,
poluicdo visual, necessidade do transporte individual e perda de espagos de convivéncia e de

area verde em troca da utilizagdo para transporte.

Apesar de todos os impactos negativos, o transporte urbano ¢ essencial no contexto da
economia moderna. Plowden e Buchan (1995) apontam que um sistema eficiente de

transporte urbano deve ofertar ao cliente bens ou servigos a custos razoaveis.

A grande variedade de componentes no transporte urbano de carga alga o tema a um problema
de grande complexidade no sentido de torna-lo sustentdvel para as cidades. Nem mesmo se
sabe como medir ou caracterizar a sustentabilidade, se por aspectos ambientais, sociais ou

geograficos (ANDERSON; ALLEN; BROWNE, 2005).

As mudangas palpéveis as organizagdes atuam de forma a diminuir o impacto das imposi¢des
ou regulamentos do governo no transporte urbano. A valorizacdo de um comportamento
responsavel do ponto de vista ambiental ¢ um exemplo de beneficio a ser explorado pelas
empresas, com o objetivo de aumentar sua participagdo no mercado. Da mesma maneira, as
empresas podem trabalhar para aumentar a utilizagdo de veiculos com melhor planejamento
da atividade logistica, consolidando cargas, realizando entregas em horarios alternativos e
definindo rotas com o auxilio de softwares que melhorem o nivel de servigo, reduzam o

consumo de combustivel e proporcionem ganhos para a sociedade como um todo.

Essas medidas envolvem a participacdo de embarcadores, fornecedores, transportadores,
varejistas e clientes, compartilhando e cooperando na execucdo de atividades. Para tanto, ¢
necessario usar tecnologias aliadas com a reorganizacdo dos processos operacionais e dos
elementos organizacionais de toda a cadeia de suprimentos (ANDERSON; ALLEN;
BROWNE, 2005; QURESHI; KUMAR; KUMAR, 2008). Como elemento organizacional de
auxilio a superacdo das dificuldades na logistica de distribuicdo, o uso de indicadores de

desempenho para a operagao se revela um bom mecanismo de melhoria empresarial.
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Anderson, Allen e Browne (2005) estendem a problematica da logistica urbana de cargas para
além do movimento de veiculos de carga. A demanda de transporte ¢ consequéncia de outro
processo circundado por uma série de variaveis do fluxo de bens. A localidade onde se
realizard o transporte ¢ algo vital, assim como os custos de transporte, as caracteristicas de
utilizagdo do solo, as especificidades dos clientes quanto ao nivel de servigo e as regulagdes

propostas pelo Poder Publico.

Visando a melhoria do transporte urbano de cargas, Dablanc (2007) elenca uma série de
condicdes aos agentes da cadeia de distribui¢do urbana para a obtencdo de otimizagdo da

movimentagao:
e diminuicdo de entregas em fila dupla;
e diminuicao dos tempos de entrega;
e diminuicao de entregas na via;
e maior propor¢ao de roteiros;
e ordenacdo da atividade de envio com melhor taxa de carregamento;
e profissionalizagao do transporte de cargas em area urbana,;

e diminui¢do de quildometros percorridos entre terminais e centros de distribuicdo até os
comércios; €

e diminuicdo de quildmetros percorridos entre os pontos comerciais € 0os consumidores
finais.

Ha possibilidades para as melhorias listadas acima, pois ¢ comum observar outros veiculos

que ndo de entrega nas proximidades do estabelecimento varejista, os quais dificultam a

descarga de mercadorias. Notam-se, ainda, veiculos que aguardam em longas filas de espera

para realizar as entregas nas primeiras horas do dia, no momento em que o varejista se

encontra totalmente despreparado para tal atividade (DUTRA, 2004).

Como possivel saida, a disponibilidade da entrega noturna ainda ¢ pouco utilizada pelos
comerciantes, varejistas e receptores em geral. As areas de entrega sdo, normalmente,
inadequadas — isso €, quando existem — pois 0 mais comum € a entrega em via publica que
sujeita a atividade noturna a outro problema somado aos ja listados: o da inseguranga com o

roubo de cargas (SINAYet al., 2004; GATTI JUNIOR, 2011).



29

Anderson, Allen e Browne (2005) apontam para redugdes nos custos na faixa de 1% a 4% por
realiza¢dao de atividades de entrega/coleta noturna. De outro lado, o aumento dos custos de
maodeobra chega a 20% em alguns casos (GATTI JUNIOR, 2011). Para que estas medidas
sejam de fato realizadas, ¢ necessaria a aceitacdo de embarque e desembarque de mercadorias
a noite, assim como um entendimento por parte dos moradores, que terdo de conviver com 0s

ruidos provocados por caminhdes € maquinas.

Ogden (1992) apresenta medidas estratégicas e estruturais de projetos com enfoque na
movimentagdo de cargas. Algumas delas dependem em maior grau da iniciativa publica,
como as medidas sobre a malha vidria e o acesso e as restrigdes de trafego. Em relagdo as
atividades de entrega, muitas praticas podem ser modificadas pelos agentes privados, com
destaque para os receptores. Estes podem, e devem, desenvolver os locais de recebimento de
mercadorias, disponibilizando areas adequadas para a atividade ou flexibilizando o horério de

entrega para o turno da noite.

O autor conclui que essas praticas reduziriam os custos e aumentariam a qualidade dos
servicos, gerando maior seguranga ndo s6 para a carga, mas também para toda a populagdo no
entorno desses locais, além de reduzir o congestionamento e de valorizar a aparéncia das areas
de comércio varejista. De maneira geral, os receptores devem sinalizar para a sua cadeia de
suprimentos quais sdo as praticas mais valorizadas pelos consumidores capazes de gerar valor

aos agentes nela presentes.

A integracdo de operacdo entre alguns elos da cadeia de suprimentos se mostra fundamental
neste cenario para o sucesso das medidas operacionais (NOVAES, 2007), de modo que as
entregas noturnas carecem de acompanhamento por parte do receptor. Para cadeias baseadas
no relacionamento entre seus elos, as entregas noturnas podem ser realizadas sem a presenga
do receptor, desde que exista uma relagdo de confianga entre este € o embarcador ou operador

logistico responsavel pela distribuicdo (GATTI JUNIOR, 2011).

Todas as medidas aqui citadas visam a melhora da acessibilidade e da eficiéncia logistica.
Porém, o que se tem conseguido ndo ¢ nada além de medidas pontuais para o sistema logistico
urbano. Se, de um lado, a utilizacao de veiculos menores melhora o transito, de outro, faz
crescer o numero de veiculos nas ruas e diminuir a eficiéncia logistica. No meio de todo esse
arcabougo € que se encontram as empresas de transporte ou que executam tal atividade,
pressionadas pela grande competicdo de mercado, diante de clientes cada vez mais exigentes,

que as conduzem a busca pela redugdo de custo, juntamente com melhoria do nivel de servigo.
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Diante desse trade-off, em que ndo é possivel alcangar a lideranga em custo ¢ em nivel de
servico conjuntamente, muitas se perdem e acabam por nao apresentar competitividade em
nenhuma das esferas (BALLOU, 2006; CHRISTOPHER, 2007; CHOPRA; MEINDL, 2010;
LAVALLE, 2012).

Vé-se, entdo, que a logistica urbana ndo ¢ problema ou responsabilidade de um agente
isoladamente, podendo-se citar a participagdo de transportadores, embarcadores, receptores,
populagdo e governo, entre outros, como elementos constituintes desse sistema, o que reflete a

complexidade do quadro para a solucdo de questdes.

Nao exclusivo do Brasil, esse fendmeno tem ocorrido hd mais tempo em paises
desenvolvidos, intensos em populagdo urbana, e despertado o interesse de pesquisadores das
areas de Operacao e Logistica, que buscam entender o processo de concentragdo urbana, bem
como suas consequéncias sociais, ambientais ¢ econdmicas para a vida das pessoas. Foi neste
contexto que o conceito de city logistics surgiu para tratar de forma direta o transporte urbano
de pessoas, produtos e servigos, a fim de desenvolver conhecimentos cientificos para

identificar, selecionar, pensar e tratar de problemas advindos da conurbacdo urbana.

2.4  City logistics

Taniguchi e Shimamoto (2004) ensinam que o conceito de city logistics surgiu com o
propodsito de resolver os problemas da movimentagdo urbana de cargas: congestionamento,
ineficiéncia na entrega, poluicdo ambiental e sonora e dificuldades no relacionamento
interorganizacional, dentre outros. City logistics ¢ definido por Taniguchi, Thompson e
Yamada (2001) como "o processo para a completa otimizacdo das atividades logisticas e de
transportes pelas companhias privadas em dareas urbanas, considerando o aumento e o
congestionamento do trafego e o consumo de combustivel dentro de uma estrutura de
economia de mercado”. Na mesma linha, Thompson (2003) destaca a redug¢ao dos custos nas
esferas econdmica, ambiental e social, obtida a partir de inovagdes possibilitadas pela
aproximacao e integracdo dos agentes constituintes da operagdo de distribuicdo de carga no

meio urbano, de forma planejada e organizada.
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O conceito de city logistics esta fundado em propostas e iniciativas baseadas na cooperagao,
na utilizagao compartilhada de centros de distribuicao nas cidades e no aumento da eficiéncia
nas atividades logisticas em territério urbano (KOHLER, 1997; TANIGUCHI; HEIJDEN;
VAN DER, 2000; KOHLER, 2001; TANIGUCHI; THOMPSON; YAMADA, 2001;
TANIGUCHI et al., 2001; MARKUS et al., 2002).

Ao longo do tempo, todas essas questdes e discussdes que envolvem o transito e o transporte
de cargas vém crescendo a atencdo de pesquisadores como Larraneta, Munuzuri ¢ Montero
(1999), Kohler (2001), Taniguchi, Thompson e Yamada (2001), Taniguchi et al. (2001) e
Aragjo (2012).

O congestionamento das grandes cidades e a resultante deterioragdo da mobilidade tém
provocado medidas no sentido de diminuir o nlimero e a dimensdo dos veiculos que circulam
nessas areas. Com isso, busca-se reducao em veiculo-km mediante a melhoria dos indices de
carregamento. De maneira complementar, a City logistics pressupde a redugdo da poluigdo e
dos ruidos, proporcionando bem-estar a sociedade. Como linha ténue de sua proposi¢ao, ¢

preciso se precaver contras excessos nas restrigdes de circulacdo, o que pode levar ao

esvaziamento dos centros das cidades (CRAINIC; RICCIARDI; STORCHI, 2004).

Para o alcance desses objetivos, Crainic, Ricciardi e Storchi (2004) salientam a importancia
da integracdo, da parceria, da coordenacdao e da consolidagdo no projeto e na operagdo de
sistemas de city logistics. Embarcadores, transportadores, receptores, governo e sociedade
civil formam o conjunto de agentes que devem estabelecer relacionamento voltados para

auferir beneficios para a sociedade em geral, seja em forma econdmica, social ou ambiental.

Hesse (1995) explica queo city logistic se utiliza da estratégia da cooperagdo e goza do status
de ser o mais eficiente processo de distribui¢io. Para a European Comission'apud Dutra
(2004), o diferencial do city logistics esta nos relacionamentos cooperativos estabelecidos
entre os atores da operagdo de transporte urbano, incluindo-se ai os mais diferentes niveis da
cadeia de suprimentos, o Poder Publico e a sociedade em geral. Dessa forma, amplia-se o
conceito para além de uma atividade, com implicagdes econdmicas e empresariais, passando a
incluir os efeitos que a movimentacao de produtos em meio urbano provoca em todos que

nele convivem.

'European Comission.Good practice in freight transport.A sourcebook. Luxembourg: Office for Official
Publications of the European Communities, 2000.
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De acordo com City Freight (2002), todos os atores sao influenciados e sofrem influéncia do
ambiente, das regulagdes sobre uso e ocupagdo do solo, do contexto e do desempenho
econdmico local, regional e global, como também dos niveis de servicos logisticos, desejados
e possiveis. No entanto, neste trabalho sera tratado o desempenho operacional no interior da
cadeia de suprimentos, excluindo-se as interferéncias do Poder Publico e da sociedade como
um todo, devido a complexidade de incluir tais agentes no arcabougo de pesquisa, buscando
indicadores que ndo estejam atrelados diretamente a esses agentes externos. Apesar de
reconhecer a importancia desses agentes, considera-se que o conceito de city logistics ainda é
pouco desenvolvido no Brasil. Dessa forma, a apresentacdo do conceito serda tomada como

pano de fundo para a problematica do desempenho logistico na distribuicao em area urbana.

Proposto como alternativa para o grande congestionamento das cidades, o city logistics
requer, segundo Kjersgard e Jensen (2002): concentragdo geografica do transporte; utilizagdo
deste em grandes volumes unitdrios de mercadoria; e alta exploracdo da capacidade. Por parte
dos embarcadores, receptores e transportadores, essas praticas representam reducdo de custos
e melhor desempenho. Esses fatores sdo decisivos no caso dos receptores varejistas,
amplamente prejudicados pelo desempenho ruim da atividade de distribuicdo, com perda de
vendas, formagdo de estoques e insatisfacdo dos clientes (STEWART, 1995; HSU;
KANNAN; LEONG, 2008; LAVALLE, 2011).

Dentre as caracteristicas dos sistemas de city logistics, Taniguchi et al. (2001) destacam a

presenga de:

e amplo sistema de informacgao;

e sistema de cooperacdo de transporte de carga;

e uso de terminais logisticos compartilhados;

e compartilhamento de veiculos de carga;

e alternativas para o transporte, como sistemas subterraneos; e

e restricdo de acesso.

O emprego do conceito de city logistics esta ancorado em elementos que ultrapassam a area
operacional e alcanca o nivel organizacional para que modificagdes nessa area melhorem a
distribuicdo por meio dos canais logisticos organizados. Para tanto, ¢ necessario que
embarcadores, fabricantes, receptores e transportadores estejam alinhados para obter

eficiéncia e fazer uso de ganhos sinérgicos entre os participantes do canal de distribui¢do. Um
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elemento fundamental para a consecu¢ao disso ¢ a confianca entre os agentes. Sem ela ¢
impossivel conhecer a fundo as necessidades e possibilidades dos elos da cadeia de

suprimento (HESSE, 1995).

No interior da organizac¢do logistica, a estratégia ¢ de suma importancia para delinear os
objetivos a alcangar e os atores a atingir (HIJJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005;
NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). Dutra (2004) afirma que essa ¢ uma importante

interface entre o conceito logistico e os conceitos de marketing e comércio.

O relacionamento constitui um elemento essencial ao envolvimento de todos os atores. Nos
mercados industriais € no comércio, onde as compras se repetem, ¢ comum o surgimento de
relacdes duradouras, pois estas sdo fontes de economias de recursos, tempo e atividades.
Através do conhecimento do fornecedor a empresa pode poupar esforgos e concentra-los em
locais chaves para seu desempenho, sem contar na eliminacdo de possiveis custos de
transagdo ao mudar rotineiramente de fornecedor (MORGAN; HUNT, 1994; JOHNSON;
GRAYSON, 2000; LINDGREEN, 2003).

Para o transporte, o uso de tecnologia no transporte permite o compartilhamento de
informagdes a respeito de cargas, destinos e pontos de origem. Por meio de softwares e redes,
as empresas se conectam por sistema de localizagdo e rastreamento e repassam essas
informacdes rapidamente aos interessados, sejam clientes ou fornecedores, para que o
planejamento operacional possa ser feito instantaneamente com o mais alto nivel de

confiabilidade possivel.

2.4.1 Desafios ao city logistics

Os desafios deste novo ramo do conhecimento consistem em: reduzir o congestionamento e
melhorar a mobilidade urbana; reduzir a poluicao e os ruidos; atingir ou contribuir para o
sucesso do tratado de Kyoto; e manter a atividade comercial nas areas urbanas, sem penaliza-
las com a falta de produtos em prateleiras e a insatisfacdo dos consumidores (CRAINIC;

RICCIARDI; STORCHI, 2004).

Muitos desafios tém sido propostos, e trabalhados nas areas de operagdo e transporte,

principalmente nas atividades exercidas por embarcadores e transportadores, tém sido
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desenvolvidos, com énfase nos procedimentos de coleta e entrega de produtos e no
planejamento da operagao de distribuicao nos meios urbanos (DROR, 2000; TOTH; VIGO,
2002; CRAINIC; RICCIARDI; STORCHI, 2004; CRAINIC; GENDREAU; POTVIN, 2009).

Para Crainic, Ricciardi e Storchi (2004), o transporte urbano de cargas em dareas
congestionadas tem nuancas proprias em cada cidade, e a abordagem sobre o problema ird
variar conforme a organizagdo espacial do territorio. No entanto, os autores creem na
aplicagdo dos conceitos de city logistics em cidades que tenham aspectos semelhantes no que
se refere ao uso e a ocupacao do solo e ao congestionamento extenso de veiculos nos grandes

centros urbanos, mesmo que solu¢des organizacionais e tecnoldgicas variem nesses casos.

A coordenacdo e o controle desejados do transporte urbano sdo dificultados ainda pelo
desequilibrio entre os fluxos de entrada e saida, também conhecidos como fluxos in-bound
(entrada) e out-bound (saida). Na maioria das cidades, os fluxos in-bound sdao maiores que os
out-bound, e por isso ndo ¢ raro observar caminhdes circulando vazios pelas cidades

(CRAINIC; RICCIARDI; STORCHI, 2004).

E possivel que um ou poucos agentes do sistema de transporte urbano sejam o ponto central
do excesso de trafego ou de problemas na distribuicdo, mas os reflexos dessas dissonancias
sdo sentidos por todos os agentes integrantes. Dai, a participacao e a analise de todos os atores
envolvidos no transporte urbano de cargas tornam-se essenciais, sobretudo na utilizacao dos

pressupostos conceituais de city logistics.

2.4.2 A experiéncia em outros paises

O transporte urbano de mercadorias em area urbana teve seu inicio na Europa, mais
precisamente na Dinamarca, sob o conceito de city logistics, ou logistica urbana. A area
urbana europeia concentra 75% do total da populacdo, com relativa concentracdo da atividade
econdmica. Quanto ao fluxo total de veiculos, 10% s3o origindrios da movimentacdo de
cargas (PORTAL, 2003). Os dados retratam a especificidade local, o que ndo impede que o

tema seja abordado de modo sistémico em qualquer regido de interesse.
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O agrupamento de dados e a descricao generalizada do fendmeno sd3o o primeiro passo na
busca do entendimento do problema. Requerem a cooperacdo e o trabalho conjunto de

entidades publicas e privadas.

No continente europeu, esses estudos ja se encontram em nivel de maior avango (CRAINIC;

RICCIARDI; STORCHI, 2004).

Em Modnaco, os grandes caminhdes sdo proibidos de circular na cidade. As entregas sdo
direcionadas ao centro de distribui¢do da cidade, para, posteriormente, serem transportadas
por uma Unica empresa. Essa iniciativa colaborativa resultou na redu¢ao de viagens e na

maior consolidagdo por parte dos embarcadores (CRAINIC; RICCIARDI; STORCHI, 2004).

No Japao, a mobilidade urbana ¢ altamente prejudicada pelo excesso de veiculos nas ruas, o
que resultou na adog¢ao de uma tinica empresa para distribuir produtos nos shoppings centers e
grandes edificios, auferindo ganhos de tempo e melhorando a eficiéncia logistica do sistema
como um todo (DUTRA, 2004). Durante a década de 1990, o aumento do fluxo de caminhdes
no Japdo foi da ordem de 84%, sendo que a malha viaria cresceu apenas 0,2% no mesmo
periodo. Muito desse crescimento pode ser atribuido a utilizagdo do sistema JIT (just in time),
que resulta em maior frequéncia de entregas em veiculos que circulam com subutilizagdo da
capacidade de carga em boa parte do tempo (HYODO; TAKAHASHI, 1999). Para tentar
suprir essa deficiéncia, foram criados centros de distribui¢do e terminais rodoviarios. Os
centros de distribuicdo téma funcdo de realizar atividades de transporte, armazenagem e
producdo, enquanto os terminais rodoviarios sdo utilizados como receptores de caminhdes
(HYODO; TAKAHASHI, 1999). O formato das instalagdes depende das caracteristicas das

cidades e dos objetivos que se pretende alcangar com o seu uso.

Na Europa, sobretudo na Alemanha, o transporte urbano de cargas também ¢ um grande
desafio para as instituigdes publicas e privadas. Pela localizagao privilegiada do pais,
exacerbada com o Mercado Comum Europeu, o fluxo de veiculos nas vias alemas tem sido
consideravel nos Ultimos anos, ainda mais com o advento da tecnologia de informacdo no
transporte, que possibilita a intensificacdo do modal rodoviario. Em contrapartida, o governo
alemdo passou a taxar caminhdes e criou incentivos ao uso dos modais ferroviario e
aquaviario, bem como passou a investir na integracdo desses modais (WHITELEGG, 2003).
Paralelamente, outra medida que vem sendo aplicada na Alemanha prende-se ao conceito de

city logistics, aliado aos centros de distribuicdo de cargas. O primeiro se dedica mais ao
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transporte urbano de produtos e servicos, enquanto o segundo o complementa, ao tratar do

transporte inter-regional (VISSER; BINSBERGEN; NEMOTO, 1999).

Em um estudo seminal, Allen et al.(2000) buscaram entender o transporte urbano de cargas
no Reino Unido de forma sistémica, abordando fabricantes, atacadistas, transportadores e
receptores, por meio de entrevistas, questionarios e grupos de discussdo. Nao se atendo
somente a questdo dos veiculos, o trabalho buscou definir as exigéncias de servigos ao
comércio e as formas de decisdo na cadeia de suprimentos, por meio da logistica,
considerando as restrigdes aos veiculos no trecho urbano. Desse modo, o ponto central do
trabalho consistiu em relacionar a atividade de transporte e suas restricdes em meio urbano
com as atividades das empresas varejistas, seu comportamento ¢ demanda de servigos e

produtos.

O QUADRO 2 apresenta as medidas politicas e praticas realizadas por empresas do Reino

Unido.

* Restrigdes de tempos de coleta e entrega;

* Empresas receptoras colaborando com o descarregamento do veiculo; receptor que ndo precisa conferir as
entregas, ou encontrar a pessoa responsavel pela recep¢do damercadoria de forma rapida;

* Pessoal para fazer a consolidacdo de entregas/coletas;

* Clientes aceitando coletas e entregas fora do horario comum;

* Empresas que facilitem o uso de alguma instalag@o para carga e descarga;

* Operadores de carga e de servigo adquirindo o tipo e tamanho adequados de veiculo para a atividade;
* Conceito de container urbano;

» Companhias que incentivam o uso do transporte ptblico a seus empregados;

* Informag@o necessaria e precisa por parte das empresas de servico (acerca de um problema detectado);

* Uso de tecnologia de informagao; uso de veiculo com telematica e captura de dados e equipados também para
servigos; sistemas de comunicagdo com expedidores e receptores;

* Uso de fornecedores locais/ entregas consolidadas; distribuicdo compartilhada;

* Roteamento e programacao de viagens, com a combinacao de viagens de coleta e entrega;
* Operar poucos, mas grandes centros de distribuicao;

* Transbordo virtual/ sistemas de “city logistics”;

» Empresas com menos fornecedores, recebendo poucas, mas maiores entregas; Cobranga de taxas aos clientes.
* Troca modal;

* Bons combustiveis € uso de combustiveis alternativos, com projetos deveiculos ambientalmente amigaveis; e,

 Treinamento de motorista.

QUADRO 2 - Medidas politicas ¢ iniciativas adotadas por companhias no Reino Unido
Fonte: Adaptagdo de Allen et al.(2000).
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Na cidade de Kessel, na Alemanha, Kohler (2001) apresenta os resultados da aplicagdo de city
logistics. Com sua implantagdo, os indices de caminhdo-km com origem ou destino na parte
central da cidade (ano), de caminhdo-km no interior da parte central (ano) e de distincia
média entre paradas reduziram em 42%, 60% e 61%, respectivamente. De outro lado, os
indices de tamanho de carregamento por parada, fator de lotacdo (volume), fator de lotagao
(peso) e o numero de caminhdes entregadores por varejista (caminhdes/ano) tiveram variagao
da ordem de 15%, 100%, 140% e -13%, respectivamente. Ficou claro que o conceito de city
logistics desfruta do status de melhor processo logistico para distribuigdo de produtos e
servigos por parte de embarcadores e transportadores. Mas esse melhor desempenho logistico
tem como fator-chave o relacionamento entre os elos da cadeia de suprimento, em que a
satisfacdo percebida pelo consumidor final na ponta da cadeia ¢ oriundo de um esforgo
conjunto entre empresas, que se inicia nos fornecedores e engloba fabricantes, transportadores
e prestadores de servigo logistico e clientes receptores que fazem a ligagdo final com os

consumidores.

Nota-se que por detras de toda a discussdo sobre city logistics emana a comunicagdo das
necessidades e exigéncias dos clientes para os demais agentes constituintes da operagdo de
distribuicdo. A investiga¢do e a materializacdo dessas necessidades operacionais dos clientes
se mostram um fator chave para a obtengdo de bom desempenho logistico. Assim, o uso de
um sistema de indicadores de desempenho pode exercer essa fungdo de comunicagdao das

necessidades dos varejistas integrantes do processo de distribuicao urbana.

2.5  Sistemas de medicao de desempenho

As oportunidades de ganhos proporcionados pela logistica ja sdo exploradas. No entanto, a
avaliagdo do desempenho por meio de métricas e indicadores ainda se encontra em fase
embrionaria se o enfoque estiver nas operagdes realizadas entre empresas
(GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001; NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).
Sem essas medidas, as organizagdes se veem em dificuldades para analisar se suas estratégias
condizem com os objetivos tragados anteriormente (PHUSAVAT et al., 2009) e para propor
medidas para resolver possiveis problemas envolvidos na sua viabilidade (GUNASEKARAN;

PATEL; TIRTIROGLU, 2001; HUJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005; MARCHESINI;
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ALCANTARA, 2006; BARROS et al., 2010), podendo, com base no controle, revisar os
objetivos organizacionais ¢ realizar a reengenharia de processos (NEELYet al., 2000). Na

visdo de Cortes (2006), ndo se pode gerenciar o que nao ¢ medido.

Segundo Neely, Gregory e Platts(2005), a medi¢do de desempenho é “o processo de acdo
quantificadora, em que a medicdo ¢ o processo de quantificacdo e a acdo leva a um
desempenho”. Para o marketing, as organizagdes obtém desempenho superior quando elas
satisfazem seus clientes com maior eficiéncia e eficicia na comparagdo com seus
concorrentes (KOTLER, 1984). Eficacia corresponde ao quanto as exigéncias do cliente sao
atendidas, enquanto eficiéncia diz respeito ao qudo econdmico os recursos sdo utilizados para

garantir um dado nivel de satisfacdo do cliente.
A partir dessas colocagdes, surgem outras defini¢des a serem destacadas (NEELY, 1994):

e A medicio do desempenho ¢ um processo de quantificagdo da eficiéncia e da eficacia
de uma acgao.

e Uma medida de desempenho é uma métrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou a
eficacia de uma acao.

e Um sistema de mensuragdo do desempenho ¢ um conjunto de métricas usado para

quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma agao.

O fundamental, para Neely, Gregory e Platts (2005), ¢ que as medidas de desempenho sejam
elevadas ao nivel estratégico, pois assim elas serdo entendidas como influenciadoras do
comportamento nas empresas, capazes de afetar e estimular agdes, dependendo da maneira
como as estratégias sdo postas em pratica (MINTZBERG, 1978; BARBOSA; MUSETTI;
KURUMOTO, 2006). Se as atividades logisticas sdo terceirizadas, visando a aquisi¢ao de
vantagem competitiva, existe maior necessidade de controle e avaliagdo por parte da gestdo
para que o nivel de servi¢o seja mantido (BOWERSOX; CLOSS, 2001; VIEIRA; COELHO,
2011).

As medidas de desempenho, historicamente, foram associadas a indicadores financeiros,
como o retorno sobre o investimento, receita de vendas e margem liquida (KENNERLEY;
NEELY, 2002; CARETA; MUSETTI, 2007). Porém, Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001)
ressaltam que com o passar dos anos as medidas ndo financeiras, como qualidade do
servigo,satisfacdo do cliente e lead-time do produto, ganharam espago na elaboragdo de

sistemas de medi¢do, mesmo que ainda ndo representassem uma abordagem balanceada.
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Para ilustrar essa ideia, os autores retornam ao estudo feito por Kaplan e Norton (1992) e,
juntamente com Bowersox e Closs (2001), destacam a concentracdo de medidas de
desempenho ora financeiras, ora operacionais, que impedem as organizacdes de obter uma
visdo clara, completa e verdadeira sobre o desempenho organizacional como um todo, ao
invés de somente destacar uma area funcional. Careta e Musetti (2007), Maskell (1991) e
Natal (2005) defendem o uso de medidas balanceadas de desempenho, em que, em nivel
estratégico, as medidas financeiras podem ser mais bem trabalhadas, enquanto que as

operacdes do dia a dia devem ser avaliadas com métricas ndo financeiras.

A incorporacgdo de métricas de desempenho que vao além daquelas relativas a area financeira
requer cuidado quanto aos possiveis problemas passiveis de ocorrer diante de um alto nimero
de indicadores. O excesso de informacgdes ¢ medidas pode ser em dado momento prejudicial a
tomada de decisdes. O niimero de indicadores utilizados ¢ questdo debatida por autores como
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005), Neely, Gregory
e Platts (2005), Marchesini e Alcantara (2006), Vieira e Coelho (2011), em que o excesso de
medidas ¢ apontado como uma falha na implantagdo de sistema de medigdo eficiente e

efetivo.

Retornando ao debate sobre a diferenciacao entre as métricas nos niveis estratégico, tatico e
operacional, Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) destacam que os indicadores de
desempenho influenciam as decisdes tomadas em cada um desses niveis. A gestdo eficiente da
cadeia de suprimentos deve alinhar os objetivos desejados em toda a cadeia com os
indicadores usados nela. Stewart (1995) trata em sua abordagem de medidas e métricas para a

cadeia de suprimentos integrada que podem ser divididas em quatro estagios:

e Planejamento;
e Suprimentos/abastecimento;
e Produgdo/montagem,;

e Entrega/consumidor.

Por tratar da criacdo de um sistema de mensuracdo do desempenho na operagdo de
distribuicdo ao comércio varejista de alimentos com base nos cinco atributos propostos por
Slack et al. (2008), os indicadores de desempenho estudados neste trabalho se concentrardo na
opinido deste elo a respeito da operagao de distribuicao/entrega na cadeia de suprimentos,
mesmo que os indicadores possam incluir os quatro estagios citados. Tal escolha se deve ao

fato de que a entrega ¢ o estdgio mais prejudicado na cadeia de suprimentos por falhas no
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processo logistico, ja que sua proximidade com o consumidor final faz com que essas falhas
sejam evidenciadas e causem insatisfacdo do consumidor e queda nas vendas dos varejistas

(STEWART, 1995; ALI 2011; LAVALLE, 2012).

Como exemplo do papel exercido pela medi¢do do desempenho para as organizagdes,
Christopher (2007) salienta que a redugdo no tempo de ciclo (tempo entre a solicitagdo ou
entrada do pedido até a entrega do mesmo ao cliente) reduz o tempo de resposta da cadeia de
suprimento ¢ se transforma em boa fonte de vantagem competitiva. Towill (1997)
complementa afirmando que essa reducgdo afeta o nivel de satisfacdo do consumidor e destaca,

ainda, o mesmo impacto causado pela confianca e consisténcia deste indicador.

A parceria e a colaboracdo na cadeia de suprimento ¢ algo vital para o bom desempenho.
Fisher (1997) relata que as perdas na indistria alimenticia americana, oriundas de problemas
na coordenacdo das relacdes entre parceiros da cadeia de suprimentos, sdo da ordem de 30
bilhdes de dolares anuais. Como resultado, empresas e pesquisadores se debrucaram sobre a
parceria comprador-vendedor, dedicando grande atengdo a essa area do conhecimento em

SCM (GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001).

Slack et al. (2008) contribuiram para uma abordagem ampla sobre a cadeia de suprimentos ao
apontarem que o desempenho no estagio da produgdo é o grande responsavel pelo custo do
produto e pela qualidade, rapidez, confianca e flexibilidade na entrega (cinco atributos a
serem utilizados nesta pesquisa). Fica claro pelo exposto que indicadores pontuais no estagio
da entrega/distribui¢do podem identificar o problema, porém nao sdo capazes de apontar a sua
causa principal, ja que esta pode se encontrar na etapa de producdo. Boa parte dos problemas
ou distor¢des entre os objetivos de empresas de uma cadeia de suprimento ¢ originaria da
predominancia do pensamento individual ou local das empresas em detrimento do
pensamento global ou sistémico. A partir do momento em que os objetivos se alinharem na

cadeia como um todo, odesempenho tende a ser maximizado (BARROS et al., 2010).

Griidtner (2005) aborda esse tema ao citar a presenca de indicadores de desempenho em
embarcadores e operadores logisticos que realizam a distribuicdo até o cliente. Percebe-se
entdo uma lacuna entre os dois elos anteriores ¢ o cliente. Afinal de contas, o cliente é o
grande interessado no desempenho logistico, e para o varejo esse desempenho ¢ vital para o
sucesso perante o consumidor final. Isso corrobora, inclusive, para a proposi¢ao de inclusao
de indicadores que extrapolem a questdo do custo, de modo que um sistema de avaliagdo de

desempenho do processo de distribuicdo deve introduzir o nivel de satisfacdo do cliente



41

(varejista) quanto ao servico disponibilizado por operadores logisticos e/ou embarcadores e

fornecedores.

Como elemento estratégico direcionador do comportamento, as medidas de desempenho agem
como moldes do comportamento dos empregados ao servirem de base para procedimentos e
indicar melhores praticas aos profissionais na melhora dos indices. Para tanto, prémios,
recompensas ¢ sangdes sdo usados para reforcar ou modificar o conteido de um indicador
dependente do comportamento do empregado. Assim, 0s objetivos entre empregados e
empresa ou, até mesmo, entre organizagdes da cadeia se alinham novamente com a meta

estabelecida pela lideranga (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Nas empresas japonesas, a utilizagdo de sistemas de medicdo de desempenho com esse
propoésito ja acontece hd mais tempo. Hiromoto (1988) relata que a alta geréncia das
organizagdes estd menos preocupada com a capacidade de um sistema de desempenho em
definir a demanda de produtos e prefere se ater a forma como estes indicadores sdo percebidos
pelos gerentes de médio e de baixo escaldo e como eles os absorvem e trabalham para
priorizar os cortes de custos. Fitzgerald et al.(1991), Mintzberg (1978), Leong, Snyder ¢ Ward
(1990), Stalk (1988), Slack (1987), Neely e Wilson (1992), Neely e Mills (1993), Maskell
(1991), Drucker (1990), Goldratt e Cox (1986) e Neely (1994) também tratam da relacao
entre as medidas de desempenho como influenciadoras do comportamento. Para eles, o
controle exercido pelos sistemas de medicdo age como vigilante, motivador, monitor

dodesempenho, estimulante do aprendizado e restri¢ao a erros.

Mais dedicados ao desenho do sistema de mensuragdo do desempenho, Globerson (1985),
Natal (2005) e Neely et al. (2000) sugerem uma série de critérios a serem utilizados na

escolha do conjunto ideal de indicadores de desempenho, tais como:

e O indicador de desempenho deve estar alinhado com os objetivos da organizagao.

e O indicador deve possibilitar comparagdes entre organizagdes do mesmo ramo de
negocio.

e O objetivo de cada indicador deve ser claro.

e A coleta de dados e o método de calculo dos indicadores devem estar claramente
definidos.

e Indicadores medidos por taxas sdo preferidos aos nimeros absolutos.
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e Os indicadores de desempenho devem estar sob controle da unidade organizacional
avaliada.

e Os indicadores obtidos devem ser resultados de discussdes e debates entre os agentes
envolvidos (clientes, empregados e gerentes).

e Indicadores de desempenho objetivos sdo preferidos aos subjetivos.

Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005), Maskell (1991) e Neely, Gregory e Platts (2005)
colaboram com alguns principios para definir o desenho do sistema de mensuragdo do

desempenho:

a) As medidas devem ser relacionadas as estratégias da firma.

b) Medidas nao financeiras devem ser utilizadas.

¢) E preciso reconhecer que medidas podem variar conforme o departamento ou local.
d) E preciso saber que as circunstincias alteram e as medidas também.

e) As medidas devem ser simples e faceis de usar.

f) As medidas devem propiciar um retorno rapido.

g) As medidas de desempenho devem ser elaboradas mais para estimular a melhoria
continua do que simplesmente controlar.

Qureshi, Kumar ¢ Kumar (2008) destacam nos modelos de mensuracdo do desempenho a
necessidade de identificar, priorizar e selecionar itens que contribuam para a tomada de
decisdo, sendo maledveis e se adaptando a especificidade da empresa ou da situagdo
vivenciada. O ponto de destaque no exposto pelos autores ¢ justamente a selecdo dos
indicadores, ndo apresentando um sistema fechado e aplicavel em toda e qualquer situagio. E
possivel a ocorréncia de ponderacdes seguindo as exigéncias de qualidade e satisfacdo de
algum cliente ou operador. Portanto, considerar as necessidades de todos os envolvidos no
processo de distribuicdo e ainda mais do receptor do servigo ¢ fator de sucesso para a
incorporacdo da avaliacdo, além de permitir que em cenarios parecidos com necessidades

semelhantes dos clientes o mesmo sistema de avaliagao possa ser aplicado com sucesso.

A proposi¢ao de um modelo de avaliagdo de desempenho fechado com os indicadores
definidos diante das escolhas dos clientes ¢ defendido por Vieira e Coelho (2011) pela falha
em utilizar um numero excessivo de indicadores causadores de muitas informagdes

irrelevantes e capazes de levar a erros e gerar custos no processo de distribuigao.



43

O estudo dos indicadores dedesempenho ainda possibilita estender o conceito com base na
divisdo entre a dimensao interna e a dimensdo externa a organizagdo. O sistema de medigdo
de desempenho interage com o ambiente. Neely, Gregory e Platts (2005) identificam duas
dimensdes neste ambiente: interna, que se refere a organizacdo; e externa, que considera o

mercado competidor no qual a empresa esté inserida.

Desde que o conceito de sistema de controle estratégico foi introduzido, a avaliagdo do
desempenho sempre fez parte de um sistema mais amplo, de cardter estratégico, que
contempla agdes, metas, feedbacks, recompensas e penalizagdes (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 2005). Estar com as estratégias convergentes em todos os niveis da organizagdo ndo
¢ algo simples, ainda mais em empresas com estrutura funcional em que cada departamento

busca otimizar suas fungdes em busca do cumprimento particular de metas.

Um cléassico embate dentro das organizagdes ¢ exemplificado pelos departamentos de
Marketing e de Logistica. Primeiramente, esses departamentos sao avaliados por diferentes
critérios. Enquanto o de Marketing ¢ avaliado conforme o crescimento do lucro e, portanto,
esta estritamente relacionado com aumento nas vendas, a penetragdo em novos mercados € o
aumento de market-share, o de Logistica (incluindo distribuigdo e suprimento) ¢ orientado e
medido pela reducdo dos custos e pela rapidez nos processos (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 2005). Com isso, os objetivos se afastam e o resultado global da organizagado fica
abaixo do esperado caso existissem maior convergéncia e harmonia dos objetivos e das

medidas de desempenho.

Na dimensdo externa, o ambiente, segundo Neely, Gregory e Platts (2005), distingue-se em
dois elementos: clientes e concorrentes. Em um sistema balanceado de mensuragao do
desempenho, estes dois elementos devem fornecer informagdes aos gerentes. Hijjar, Gervasio
e Figueiredo (2005) e Krauth et al. (2005) ressaltam o receio quanto aos indicadores
exclusivamente internos. Para eles, os indicadores precisam alcangar os diferentes elos da
cadeia de suprimentos. Assim, embarcadores, prestadores de servico logistico e clientes
devem ter seus pontos de vista respeitados e avaliados, ja que a agdo de um dos elos da cadeia

repercute ao longo dos demais.

Ao elevar o cliente ao nivel de principal componente direcionador da estratégia, a organizacao
deve pensar no desempenho integrado dos varios departamentos funcionais que a compoe e,
at¢é mesmo, nos departamentos externos a ela. Analogamente, a mensuracdo desse

desempenho deve ser realizada sob uma perspectiva de processo, sistémica. Assim, a geragao
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de valor para esse cliente ampliara, melhorando também o desempenho empresarial de todos

os agentes envolvidos (HIJJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005).

Comumente, os indicadores de desempenho sdo comparados a partir de banco de dados e de
historicos. Ao final de um periodo, os resultados sdo comparados com resultados anteriores

(YAN; CHAUDHRY; CHAUDHRY, 2003; GRUDTNER, 2005).

Uma técnica muito usada para comparar o desempenho ¢ o benchmarking, mesmo que seu
foco nao esteja no competidor. Camp (1989) define benchmarking como “a procura pelas
melhores praticas que leva a organizagdo a um desempenho superior”’,com base nos noves
passos citados na FIG.1. Na visdo de Spendolini® apud Hijjar, Gervésio e Figueiredo (2005), o
benchmarking pode ser definido como “um processo continuo e sistematico para avaliar
produtos, servigos e processos de trabalho de organizacdes reconhecidas como representantes

das melhores praticas, com finalidade de melhoria organizacional”.

Identificar o que sera alo do benchmarking .

:

Identificar as companhias a serem comparadas .

'

Determinar o método da coleta de dados e realizar a coleta.

!

Determinar os problemas no desempenho atual

,

Projetar o nivel futuro de desempenho.

'

Comunicar os resultados e garantir acettagéo .

v

Estabelecer metas funcionais .

'

Imp lementar agdes especificas e monitorar o progresso.

v

Recalibrar o benchmarking .

*Spendolini, M. J. The benchmarking book. New York: American Management Association, 226p. 1992.
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Figura 1 - Os nove passos no processo de benchmarking
Fonte: Camp (1989).

O benchmarking pode ser interpretado de quatro formas distintas. A primeira considera o
benchmarking interno a organizac¢do, mas em alguns casos externos a unidade de negocio. A
grande vantagem deste modelo estd no acesso e na confiabilidade dos dados mesmo que o
foco seja limitado a experiéncia interna. Outro modelo de benchmarking é o competitivo, em
que os dados se originam de competidores e proporcionam uma boa referéncia para a empresa
aperfeicoar seus processos. Porém, o acesso aos dados torna dificil sua implantagdao. O
terceiro tipo ¢ o benchmarking funcional, em que a comparagdo ocorre entre companhias
similares, ndo concorrentes diretas. Por fim, o benchmarking ainda pode ser do tipo genérico,
com comparacdo entre processos de negocio, por exemplo, realizacdo de pedidos e
faturamento (HIJJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005; NEELY; GREGORY; PLATTS,
2005).

Percebe-se pelo exposto o conceito de busca por melhores praticas explicita no benchmarking.
Por detrés deste método esta a ideia de que em algum lugar alguém pode estar realizando uma
atividade igual ou semelhante de maneira aperfeicoada e com resultados melhores. Destaca-
se, ainda, a caracteristica inovadora que o ambiente externo propicia ao se pesquisar sobre
praticas externas a empresa, angariando melhorias em produtos, servigos, tecnologias e
processos (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). Logo, quando os gerentes realizam o
benchmarking o intuito é pesquisar sobre as melhores praticas de mercado e, assim, descobrir
novas ideias e iniciar um processo de melhoria continua. Neste arcabougo, quatro passos sao

relatados como essenciais para o processo:

1°) Planejamento
2°) Analise

3°) Integragdo
4°) Agao

Feita a comparacdo, estabelecem-se metas para corrigir eventuais problemas. Para tanto, os
indicadores devem ser medidos periodicamente, estando seus resultados sempre associados a
prémios ou penalizagcdes, como forma de incorporar o resultado e levéa-lo a pratica como
medida corretiva. Esse formato de avaliagdo de desempenho pode ser considerado passivo por

se vincular a desempenhos anteriores. Chen (2008) propde o uso de medidas ativas que
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podem ser estabelecidas em metas para o periodo e, no seu decurso, agdes podem ser feitas

para o alcance dessas metas, dando vida ao processo de melhoria continua.

2.5.1 Indicadores de desempenho para a distribui¢ao

Por sua natureza dindmica, com muitas mudangas no ambiente de atuacdo, a andlise da
operacdo de distribui¢do e a consequente melhora em seu processo s3o extremamente
complexas (RUSHTON; OXLEY, 1991; GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001),
ainda mais ao considerar-se a entrega urbana, bem como todos os complicadores para o
transporte urbano ja relatados nas se¢des anteriores deste trabalho. O canal de distribui¢ado, a
gestdo dos veiculos transportadores e a localizagdo dos depositos ou armazéns influenciam
diretamente o desempenho do processo de entrega. Logo, escolhas corretas nestes requisitos
de entrega/distribui¢do atuam positivamente sobre o desempenho fundamentado no lead-time

e o nivel de servigo da cadeia (GELDERS; MANNAERTS; MAES, 1994).

Para o caso do transporte urbano de mercadorias, Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001)
relacionam fatores da entrega, como:velocidade do veiculo, confiabilidade do motorista,
frequéncia das entregas e localizagdo dos depodsitos com a formagdo de estoque, tanto a
montante (fornecedores, embarcadores, atacadistas) quanto a jusante (distribuidores,

varejistas) da cadeia de suprimentos.

A troca de informagdes entre as organizagdes € outro elemento substancial para o desempenho
na entrega. Para tanto, ¢ necessario que essa informagdo tenha qualidade e que flua desde o
consumidor final até o fornecedor, passando por todos os elos intermediarios da cadeia. Muita
informacao nao ¢ desejada, pois os agentes podem se perder diante de informagdes ndo
importantes para a operacdo de entrega. Além do mais, a informagdo no processo de entrega
gera maior satisfa¢do para o cliente, por meio do atendimento perfeito dos pedidos efetuados e
do aumento da flexibilidade ao se conhecer as necessidades particulares do cliente (COX,
1989; GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001). Para Bowersox, Closs ¢ Cooper
(2006),

A nogdo de pedido perfeito é de que um pedido deveria ser entregue de forma
completa, no tempo certo, no local certo, em condi¢cdes perfeitas, com a
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documentacdo completa e precisa. Cada um desses elementos individuais deve
condizer com as especificagdes do cliente.

A alta competicao e a igualdade entre os produtos tém atribuido a flexibilidade um importante
diferencial. A medida que a entrega passa a ser feita conforme os desejos dos clientes em
relacdo ao “onde” e ao “como”, isso possibilitaa satisfacdo e a retencdo deste cliente
(GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU,2001). Mas ¢ preciso salientar que um elemento
essencial na medi¢ao de desempenho da entrega é o custo. Desenhar uma operagao de entrega
eficiente em custos ¢ primordial para o sucesso da estratégia logistica. Este desenho deve ser
realizado de modo amplo, considerando os custos totais inclusos no processo de distribuicao.
De outro lado, o lado financeiro, fundamental para o sucesso de transportadores e operadores
logisticos, pode ndo ser o item de maior desejo por parte de embarcadores e clientes. E
preciso atentar para a possibilidade de a confiabilidade da entrega e a qualidade no servico
serem itens mais valorados por esses agentes, os quais, necessariamente, devem se fazer
presentes no sistema de avaliacdo do desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, e
ndo por uma empresa individualmente (LAI; NGAI; CHENG, 2002; LAI; NGAI; CHENG,
2004; KRAUTH et al., 2005).

A ndo obtengdo de um 6timo local pode ser considerada se o custo total do processo for
menor em consequéncia de ganhos em outros departamentos, areas ou atividades. Para Chen
(2008), a abordagem de custo total se faz mais util para avaliar o desempenho da atividade de
distribui¢do ao incluir medidas ndo financeiras alinhadas aos objetivos da firma e orientadas
para o cliente. Apenas empresas com desempenho logistico em nivel mundial é que realizam
acompanhamento de custo total no atendimento do cliente (HIJJAR; GERVASIO;
FIGUEIREDO, 2005).

Em 1986, pesquisadores da Michigan State University elaboraram uma investigacao para
identificar aspectos comuns presentes em organizagdes com sucesso em atividades logisticas.
A partir dai, foi desenvolvido um modelo de competéncia logistica composto por quatro
competéncias centrais observadas nas praticas dessas empresas. Dentre elas, estava presente a
mensuracao do desempenho logistico, constituindo elemento relevante para a obtencdo de um
desempenho de classe mundial no campo da logistica (HIJJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO,
2005).

A primeira constatagdo dos pesquisadores na época foi que as melhores praticas logisticas

muito se assemelhavam entre as organizagdes, mesmo quando estas se diferenciavam quanto
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aos setores de atuacdo, ao posicionamento no canal de distribuicdo e ao tamanho. O modelo
“World Class Logistics™ destaca como competéncias logisticas perseguidas pelas empresas:

posicionamento, integragdo, agilidade e mensuragao (FIG. 2).

Posicionamento
_______ e R S
<7 Integragdo .. ____ PR --7 Agilidade .
\ P T GLoea=="" ~au ’
e o — S - .
. Mensuracio

Figura 2 - Modelo World ClassLogistics
Fonte: Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005).

A primeira competéncia, posicionamento, ¢ a forma pela qual a organizagdo compete com
base no nivel de servigo e o nicho de mercado consumidor. A integracao trata do “qué” e do
“como” fazer para criar uma competéncia logistica diferenciada. A terceira, agilidade, diz
respeito a capacidade da empresa de atender as necessidades do cliente, buscando nao apenas
fidelizd-lo, mastambém proporcionar oportunidades de crescimento. Por fim, surge a
mensuracdo como competéncia chave, pois, com suas medidas de avaliacdo, permite o
controle e a revisao das trés competéncias anteriores. Portanto, esse sistema deve ser amplo ao

longo de toda a cadeia de suprimentos (HIJJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005).

O modelo de World Class Logistics se divide em quatro areas relativas as métricas
empregadas: servigo ao cliente/qualidade, custos, produtividade e gerenciamento de ativos.
Quando existe, como neste trabalho, o plano de mensurar o desempenho dos servigos entre
empresas de uma cadeia de suprimentos, o relacionamento entre esses elos ¢ de fundamental
importancia. O servigo ao cliente se torna fator chave para o sucesso empresarial entre as
companhias, pois neste campo estdo as métricas mais relevantes para a consolidagdo de um

relacionamento favoravel interorganizacional (HIJJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005).

Ap0s a revisdo bibliografica e seguindo a recomendacdo de autores como Neely, Gregory e
Platts (2005) e Slack et al. (2008), os indicadores de desempenho que formardo o sistema de

mensuragaodeste estudo serdo originados dos seguintesatributos operacionais:

e Qualidade
e Velocidade/Rapidez

e (Confiabilidade/Consisténcia
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e Flexibilidade

e C(Custo

A qualidade como atributo de desempenho ja foi definida como a conformidade com as
especificagdes. Portanto, as medidas de desempenho fundadas neste quesito se concentram em
questdes do tipo “nimero de defeitos produzidos” e “custo da qualidade” (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 2005). Atualmente, com a ascensdo da gestdo da qualidade total (total
quality management — TQM) o termo ganhou outra conotagdo, deixando de tratar apenas da
conformidade das especificagdes, para ser responsavel pela superacao da satisfacdo esperada

pelo cliente (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Gronrdos (2009) ressalta que a qualidade deve ser entendida tal como percebida pelos
clientes, pois sdo estes, em ultima instincia, que avalizardo ou ndo a qualidade do servico.
Empresas focam exclusivamente a qualidade como algo interno ou algo ligado ao aspecto
técnico dos bens e servigos e deixam de lado outros elementos tdo importantes quanto para o
entendimento da qualidade percebida pelos clientes. A interface entre empresa e cliente em

busca da defini¢do do conceito de qualidade em servigos € primordial.

Sem considerar a satisfacdo do cliente, todo esfor¢o na elaboragio e implantagao da estratégia
logistica pode ser dispendioso e inutil. Os indicadores de desempenho precisam considerar a
satisfacdo do cliente como algo vital para o alinhamento dos processos empresariais € as
expectativas destes quanto a qualidade e custos, servindo de importante feedback ao processo
logistico (GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001). Krauth et al. (2005) apontam
que questdes qualitativas que envolvem a satisfacdo dos clientes e dos trabalhadores da
operacdo raramente sdo temas abordados pelos sistemas de medicdo de desempenho, assim

como questdes relativas aos impactos ambientais.

A rapidez no processo de distribui¢do ¢ fonte de vantagem competitiva ¢ um importante
atributo de desempenho. No sistema de producdo enxuta just in time (JIT), o tempo ¢ fator
essencial, assim como sua consisténcia. Assim, variacdes no processo logistico, sejam em
entregas antes ou depois do prazo determinado, sdo situacdes indesejadas e devem ser

combatidas com o objetivo de obter maior consisténcia e confiabilidade nos prazos acordados

(GOLDRATT; COX, 1986; DRUCKER, 1990).

A consisténcia, tal como definida por Slack et al. (2008), perfaz o atributo da responsividade,

que diz respeito a capacidade de resposta de uma empresa ou cadeia de suprimento em
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atender aos requisitos de confianga no processo logistico feitos pelo cliente, da maneira
menos onerosa do ponto de vista financeiro. Pode se pensar também a flexibilidade como um
atributo da responsividade, pois engloba a dimensdo da variedade, que condiz com a
capacidade de um sistema logistico se modificar para atender a uma necessidade rapidamente
(SLACK et al., 2008). A facilidade para alterar os volumes de produgdo e entrega para mais
ou para menos ¢ enquadrada dentro da flexibilidade com um item da variedade disponivel

(NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

A avaliacdo do desempenho logistico abrange uma gama extensa de departamentos
funcionais. Ou seja, passa por diversos setores como logistica, compras, producao, marketing
e finangas. Ativos, custos, servicos, produtividade e qualidade sdo elementos essenciais para
esse desempenho, o que, na visao de Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005), requer uma
abordagem multidimensional da organizacdo e da cadeia de suprimentos, considerando todos

os interesses envolvidos entre os departamentos.

A seguir, aborda-se a metodologia utilizada para a criagdo de um sistema de mensuragdo do
desempenho para a atividade de distribuicdo urbana feita ao varejo de alimentos de Belo

Horizonte, a partir da definicdo da importancia dos atributos de desempenho.
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3. METODOLOGIA

Nesta secdo, define-se o tipo de pesquisa, com base na natureza do objeto estudado, assim
como os procedimentos adotados na coleta de dados, considerando o contexto que envolve o
problema e as possiveis influéncias que este pode exercer sobre os resultados. Para tanto, ¢
preciso esclarecer as condigdes e os procedimentos seguidos para a obtencdo dos resultados
(LAVILLE; DIONNE, 1999). Por sua vez, as andlises em um trabalho de pesquisa irdo
depender substancialmente dos dados de que dispde o pesquisador, os quais variam conforme

o método de pesquisa utilizado.

Logo, nesta se¢do trata-se do tipo de estudo realizado, do método de pesquisa empregado, das
unidades de andlise que formam o campo de investigagdo desta pesquisa e da estratégia de
coleta e andlise de dados que, juntos contribuiram para o desenvolvimento do modelo de

mensura¢ao do desempenho logistico urbano na distribui¢do ao varejo.

3.1 Natureza da pesquisa e seu método

Experimentos, surveys, pesquisas historicas, estudos de caso e andlises de dados sdo algumas
alternativas metodoldgicas para o pesquisador, cada uma com sua particularidade. Yin (2005)
destaca que a escolha de qualquer dessas estratégias deve ser feita com base em trés aspectos
elementares: problema de pesquisa, controle do pesquisador quanto aos eventos

comportamentais; € foco em fendmenos historicos em face de fenomenos contemporaneos.

Quanto a natureza, este estudo se caracteriza como indutivo, com carater exploratorio, que faz
uso de pesquisas qualitativa e quantitativa. Indutivo, pois parte da andlise de uma amostra de
varejistas para elucidar o comportamento do todo da populacdo (GIL, 1999). Outra
caracteristica metodoldgica deste trabalho refere-se ao tipo de estudo exploratorio, em que o
objetivo central do trabalho foi elucidar os atributos de desempenho mais relevantes para o

varejo de alimentos de Belo Horizonte.

Neste trabalho, estdo presentes as abordagens qualitativa e quantitativa. A abordagem de

cunho qualitativa tem por objetivo descrever a gestdo estratégica do processo logistico de
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distribuicao urbana ao varejo de alimentos de Belo Horizonte, contextualizando-o com o
ambiente externo de grande congestionamento ¢ de aumento das restricoes de veiculos nas
ruas, além de entender o comportamento dos agentes em virtude dessas restricdes e a
percep¢ao que estes detém quanto a mensura¢do de desempenho. Com a coleta de dados e
informagdes feitas em diferentes fontes, buscou-se um melhor entendimento acerca do
fendmeno que motiva o problema de pesquisa. Portanto, a apresentacdo dos termos deve se

atentar para um possivel e indesejado direcionamento do entendimento (CRESWELL, 2007).

Esse tipo de pesquisa, normalmente, ndo se traduz em nimeros e requer do pesquisador a
interpretacdo imparcial dos fatos com respaldo em seu contexto. Isso torna o papel do

pesquisador um elemento chave no processo de descoberta (SILVA, 2001).

O uso da pesquisa qualitativa se faz presente em estudos destinados a compreender o como ¢
o porqué dos fendmenos, contextualizados com o cendrio social do qual provém. Neste tipo
de pesquisa, o objeto dificilmente pode ser abstraido de seu contexto, correndo-se o risco de
abstrair aspectos importantes a seu respeito e que ajudariam a esclarecer o seu comportamento
(YIN, 2005). Isso demonstra a caracteristica complementar entre natureza qualitativa e a
quantitativa, em que a primeira pode explicar possiveis discrepancias percebidas na analise da

segunda.

J& a natureza quantitativa se deve a selecdo dos atributos e dos indicadores que virdo a
compor o modelo de desempenho proposto para o varejo da cidade de Belo Horizonte. Silva
(2001) afirma que a pesquisa quantitativa traduz em numeros e métricas informagdes e
opinides no intuito de classifica-las e analisa-las. Malhotra e Rocha (2005) corroboram essa
afirmacao ao sinalizarem a importancia da pesquisa quantitativa quando se deseja quantificar

dados, informagdes e opinides.

Uma quantidade consideravel de trabalhos se contrapde entre a natureza quantitativa e a
qualitativa, como se a escolha de uma delas anulasse a presenca da outra. Porém, a juncao das
duas naturezas, mesmo que complexa, ¢ considerada um avango nos métodos de pesquisa,
devido a complementaridade de uma natureza sobre a outra, ampliando o conhecimento do
pesquisador e fornecendo maior embasamento para o entendimento do objeto de pesquisa

(BAILEY, 1992; MALHOTRA, 2006).

O survey foi o método de coleta de dados escolhido para nortear a compreensdo do fendomeno,

visto que esta pesquisa se propds a criar um modelo de mensura¢ao de desempenho com base
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no ranqueamento dos indicadores e dos atributos feito por um grupo de entrevistados, de
forma a generalizar o comportamento dos demais membros que porventura ndo participaram
da aplica¢do da pesquisa. Portanto, o survey ¢ uma técnica de pesquisa indutiva da qual a
analise de uma amostra extraida da populacdo visa construir um conceito amplo e generalista

(VENTURA, 2007).

O método survey de coleta de dados detém algumas caracteristicas que o define como um
método cientifico. Além de possibilitar proposicdes complexas, envolvendo diversas
variaveis, interagindo constantemente, ¢ também deterministico pela sua formagdo objetiva e

clara do modelo que a sustenta por meio da relagdo de causa e efeito (BABBIE, 1999).

O método survey se destaca ainda pelos aspectos generalista, parcimonioso e especifico da
pesquisa. Generalista porque permite sua aplicagdo em diversas situacdes e, se mantidas
algumas caracteristicas basicas, pode ainda ser replicado em situacdo distinta. Parcimonioso
devido apossibilidade da coleta de varios dados sobre as variaveis, podendo o pesquisador
construir mais de um modelo explicativo e selecionar o que melhor serve a seus propositos. Ja
a especificidade ¢ originaria do fato de que o leitor sabe exatamente o que estas medidas
representam, com base na descri¢do do desenvolvimento e em medidas por parte de quem

formula o estudo survey (BABBIE, 1999).

Pelas caracteristicas ja descritas, pode-se afirmar que este ¢ um estudo de carater exploratoério,
pautado na investigacdo dos atributos de desempenho mais relevantes para o varejo de
alimentos. Todo esse arcabouco esta baseadona importancia relativa dos atributos propostos
por Slack et al. (2008). Com apoio no conceito de melhoria continua, defendido por autores
comoChen (2008), Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005), Neely, Gregory e Platts (2005), a
expectativa ¢ que esse sistema de medicdo seja utilizado e replicado ao longo dos anos,
proporcionando uma visdo longitudinal sobre o impacto da mobilidade urbana no
desempenho logistico de distribuicdo urbana. Porém, este estudo também tem caracteristica
conclusiva a partir do momento em que se objetiva propor um sistema de mensuragdo do
desempenho, mesmo que este seja passivel de alteragdes e melhorias quando aplicado em

situagao distinta da vivenciada neste trabalho.

O desenvolvimento de um sistema de mensuragdo do desempenho logistico urbano na
distribui¢do ao varejo se justifica a medida que a mobilidade nos centros urbanos tem se
deteriorado, com o crescimento timido das vias de circulagdo em ritmo descompassado e a

aceleracdo vertiginosa na utilizagdo do automével. Sendo o varejo altamente dependente de
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um bom desempenho da logistica de suprimentos, o estudo com diferentes varejistas de Belo

Horizonte ¢ uma importante fonte de conhecimento para a logistica em terreno urbano.

3.2 Unidade de analise

A unidade de andlise definida para este estudo ¢ o comércio varejista de pequeno porte de
alimentos, mais precisamente padarias, mercearias ¢ pequenos supermercados, na area urbana
de Belo Horizonte, justificada pela propria questdo norteadora do trabalho, que, segundo
Babbie (1999), contribui de maneira incisiva para escolha da unidade de observag¢ao. Inserido
no ambiente urbano de mobilidade deteriorada, o varejo belo-horizontino se vé diante de

desafios para desfrutar de um bom desempenho da logistica de distribuigao.

Por costumeiramente se situar em areas urbanas em que tem se intensificado o processo de
deterioragdao da mobilidade, o varejo é um agente altamente impactado pelo transporte urbano,
exigindo solugdes e aperfeicoamentos da area de logistica para contornar os problemas da
urbanizagdo. Adicionalmente, constitui o ultimo elo at¢ o consumidor final. Sua
responsabilidade cresce em oferecer servicos adequados aos desejos deste, sob a ameaca de
insatisfacdo dos clientes, perda de vendas, queda na receita e risco para o negécio, sobretudo

no setor de alimentos (ALI, 2011).

Esta pesquisa compde-se de duas etapas. A primeira comtempla entrevista semiestruturada
aplicada a 15 gestores varejistas de Belo Horizonte, com base na técnica de preferéncia
declarada. A sele¢do dos componentes da amostra seguiu o critério da intencionalidade do
pesquisador e da acessibilidade aos respondentes. Foram obtidos relatos da gestdo da
distribuicao no interior da regido metropolitana de Belo Horizonte e procedeu-se a validagao
dos atributos de desempenho ao varejo, a saber: custo, atendimento, entrega, confiabilidade e
flexibilidade.

Inicialmente, tinha-se a expectativa de realizar a segunda etapa da pesquisa — 0 ranqueamento
dos indicadores — com os proprios varejistas. No entanto, os empresarios/gestores varejistas

apresentaram dificuldade em entender os indicadores de desempenho.

A maior dificuldade dos empresarios e gestores entrevistados residiu em acompanhar o

desempenho da atividade logistica por meio de indicadores. Eles ndo se mostraram
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confortaveis diante dos nomes, formulas e descri¢des dos indicadores, bem como da métrica
utilizada para a medi¢ao. Por exemplo, os entrevistados 3, 9, 13 e 14 afirmaram que nao eram
capazes de apontar quais indicadores eram mais importantes para a operacdo de distribui¢do
de seus fornecedores e transportadores. A razao para tal dificuldade pode estar ligada a fatores
observados na pesquisa de campo com os gestores: baixa escolaridade; desconhecimento dos

indicadores logisticos (apesar de julgarem importantes); e acimulo de fungdes.

Diante desse cenario de dificuldade dos gestores para avaliar os indicadores de desempenho
mais relevantes para a operagdo logistica de distribui¢do, optou-se por aplicar o questionario
para selecionar os indicadores para comporo modelo de avaliagdo do desempenho a um grupo
de especialistas formado por discentes de mestrado ¢ doutorado da area de Gestdo de
Operacdes do Centro de Pos-graduacao e Pesquisas em Administragdo da Universidade
Federal de Minas Gerais (CEPEAD/UFMG). Dos 18 componentes do grupo, foram obtidas 15

respostas.

Logo, a pesquisa com micro e pequenos comerciantes varejistas de alimentos se fundamentou
na aplicacdo da técnica de preferéncia declarada para a defini¢do da importancia relativa dos
atributos atendimento, confiabilidade, custo, entrega e flexibilidade. Esta etapa da pesquisa
teve inicio em 12 de setembro de 2012 e foi finalizada no dia 8 de dezembro do mesmo ano.
A técnica de preferéncia declarada foi aplicada a 15 gestores responsdveis pelo segmento
varejista de padarias, mercearias e pequenos supermercados. Era necessario que o respondente
estivesse envolvido com a decisdo de escolha do fornecedor de produtos ou com a contratagao

do transportador das mercadorias, para que os dados ganhassem em robustez.

Ja a aplicacdo do questionario de ranking dos indicadores foi realizada de 10 de janeiro a 23

de fevereiro de 2013.

No interior das organizagdes, foi investigado o processo de distribuigcdo de fornecedores,
recorrendo-se a fonte de dados, mediante a aplicagdo da técnica de preferéncia declarada e de
outros mecanismos aos gestores responsaveis pelo planejamento de compras e pela atividade
de distribui¢ao de fornecedores. A partir do conhecimento da importancia relativa de cada um
dos atributos de operagdao e da proposicdo de uma série de indicadores a serem ponderados
por gestores varejistas e especialistas em gestdo de operacdo, respectivamente, definiu-se pelo
modelo de desempenho logistico capaz de auxiliar na obten¢do da satisfacdo do varejo belo-

horizontino de alimentos, com base nas respostas.
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3.3 Estratégia de coleta de dados

Os dados, frutos de observagao, desempenham importante papel na constru¢ao dos conceitos
vinculados ao teste dos fatos ou das hipdteses propostas. Quivy e Campenhoudt (1995)
afirmam que nas ciéncias sociais, a observacao e a coleta de dados ndo se limitam aos fatores
assinalados previamente. Nesta area do conhecimento, a relagdo causa e efeito, comumente
aplicada, nao pode ser feita na maior parte das ocasides, com o perigo de se incorrer no erro
de ignorar outras varidveis que interagem com o questionamento da pesquisa. De outro lado,
os autores alertam para o excesso de dados, o que também pode distanciar o pesquisador do
melhor resultado, ao descaracterizar o objeto de pesquisa em um emaranhado de variaveis e
cenarios nao condizentes com o modelo de andlise. As técnicas de coleta de dados devem

recolher apenas o necessario ao estudo em ciéncia social (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1995).

A adocao de técnicas e métodos diferenciados sobre um mesmo assunto ¢ conhecida como
“triangula¢do”, sendo muito bem vista por Yin (2005), ja que os dados coletados de diferentes
formas ddo maior confiabilidade e credibilidade a pesquisa, pelo carater da

complementaridade, ao compensar falhas passiveis de ocorrer em algumas das técnicas.

A combinagdo de técnicas de coleta de dados adotadas neste estudo comtempla a entrevista
semiestruturada e a aplicagdo de cartdes de preferéncia declarada a gestores e empresarios do
varejo de alimentos, com o objetivo de validar a importincia relativa dos cinco atributos de
desempenho (custo, atendimento, entrega, confiabilidade e flexibilidade). Também se langou
mao de questionario em formato Excel, para oranqueamento dos indicadores de desempenho.
Porém, esse questiondrio foi direcionado a especialistas da area de operagdes. Cada uma
dessas técnicas de coleta,assim como a andlise dos dados a ser desenvolvida, sera apresentada

a seguir.

3.3.1 Entrevista semiestruturada

As entrevistas semiestruturadas compreendem conversas com individuos selecionados pelo
pesquisador a partir de seu publico-alvo (FLICK, 2002). Como o préprio nome sugere, esta

técnica de coleta de dados se mostra aberta, pelo fato de o pesquisador realizar
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direcionamentos na investigacdo paraobter informacdes que ele julga importantes no decorrer
da entrevista. Assim, ndo segue um padrao definido, como no caso de entrevistas estruturadas

(MALHOTRA; ROCHA, 2005).

Neste estudo, a entrevista semiestruturada foi aplicada a 15 gestores e empreendedores do
varejo urbano de alimentos, para identificar a visdodestes acerca da logistica de distribuicao
de seus fornecedores em ambiente urbano e para saber o que eles consideram importante

nesse processo € que eventualmente poderia ser trabalhado para melhorar sua satisfagao.

A populacdo do comércio varejista de produtos alimenticios, formada por pequenos
supermercados, padarias e mercearias, soma um total de 7.319 estabelecimentos em Belo
Horizonte (CDL-BH, 2012). Esse nimero se refere a todos os estabelecimentos, ndo sendo
possivel a segmentacdo dos comércios localizados na area urbana que sofreriam os impactos

da baixa mobiliade.

Para calcular a amostra a partir dessa populagdo, utilizou-se a formula de Barnett (1991):

Em que

N = total populacional

PQ = variabilidade populacional
d = margem de erro amostral

a = nivel de significancia

Za/2 = valor da tabela normal padrdo (1,96)

Considerou-se uma margem de erro amostral de 5%, nivel de significancia de 95% (Z=1,96) e
variabilidade amostral de 1%. Usualmente, para esta Gltima tem-se por padrdo utilizar 5% de
variabilidade. Porém, os pressupostos de participantes de empresas de pequeno porte, que
representam 99% das empresas de todo o pais IBGE (2012), e o critério de proximidade do
estabelecimento a uma via de grande circulagdo colaboram para a redugdo da variabilidade

amostral trabalhada. A consequéncia dessa escolha ¢ a estimacdo dos parametros com o
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pressuposto de menor variacao entre amostras dentro da populagdo. O que pode ser justificado

pelos critérios de selegao dos estabelecimentos descritos acima.

Depois de aplicada a formula, obteve-se o nimero minimo adequado de 15 respondentes.
Com exatamente 15 aplicacdes de cartdes de preferéncia declarada, cumpriu-se o que
estabelece Barnett (1991). Ademais, cabe ressaltar que na aplicacao dos cartdes de preferéncia
declarada foram feitas quatro rodadas de entrevistas, com carater independente, assim como
pressupOe a literatura sobre o tema. Dessa forma, foram obtidas 60 respostas consideradas
independentes uma das outras, o que atende perfeitamente aos requisitos amostrais de

validade dos resultados.

Na entrevista, foram apresentados aos participantes os produtos e/ou alimentos que teriam sua
operacdo de distribui¢do ao varejo avaliada no estudo. Todos os participantes afirmaram que
ja comercializaram num passado proximo ou comercializam os produtos contidos na lista
apresentada, sendo que alguns produtos foram inseridos apds a contribuicdo de outros

comerciantes.

O QUADRO3 contém os produtos componentes do estudo e aprovados pelos respondentes.

Abacate Creme Leite Milho Verde
Abacaxi Cural Molho Tomate
Abobrinha Ervas Finas Mortadela
Achocolatado Ervilha Mostarda
Acgucar Farinha Mandioca Mousse
Alface Farinha Oleo

Alho Farinha Rosca Ovo

Ameixa Farinha Trigo Ovo De Codorna
Arroz Feijao Palito

Atum Lata Fermento Palmito

Aveia Frango P3o De Forma
Azeite Gelatina Peixe
Azeitona Goiaba Pepino

Bacon Goiabada Péras

Bananas Groselha Péssego
Batata Guarand Pickles
Berinjela Hamburguer Pimenta
Beterraba logurte Pimentéo
Biscoito Kiwi Pipoca
Blanquetes (Peru E Frango) Laranja Polenta
Bolachas Leite Polpa De Frutas

(continua)




Brigadeiro Leite Coco Presunto
Café Leite Condensado Pudim
Canjica Limao Queijo
Cappuccino Linguica Refresco
Carne Lombo Canadense Repolho
Catchup Magca Requeijdo
Cebola Maionese Sal
Cebolinha Maizena Salaminho
Cenoura Mamao Salgadinhos
Cerejas Mandioca Salsicha
Cha Manteiga Sardinha
Chips Maracuja Suco Frutas
Chocolate Margarina Tomate
Chocolate P Marmelada Torrada
Chuchu Massa Bolo Trigo

Coco Mel Uvas

Coco Ralado Meldo Vagem
Couve Flor Milho Pipoca Vinagre
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(conclusdo)

QUADRO 3 - Produtos comercializados no varejo de alimentos de BH
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir desta lista, os gestores foram questionados sobre os atributos da operacdo logistica de
distribuicdo mais relevantes para o comércio varejista de alimentos, a saber: custo,

flexibilidade, atendimento, confiabilidade e entrega.

Segundo Flick (2002), esta técnica de pesquisa se destaca pelo fato de as opinides e os pontos
de vista serem mais facilmente expostos em uma entrevista aberta do que em uma entrevista
de carater estruturado ou em um questionario. Para o autor, quatro critérios devem ser
seguidos na condugdo da pesquisa: naodiretividade, especificidade, amplitude e profundidade

e contexto pessoal do entrevistado.

Inicia-se com perguntas abertas, para que o entrevistado fique mais a vontade e forneca
informagdes relevantes ao pesquisador, seguindo-se a formulacdo de perguntas
semiestruturadas ou, até mesmo, de questdes com estrutura e opgdes de resposta definidas. E
necessario que a coleta de dados busque informagdes especificas do problema do entrevistado,
evitando afirmagdes generalistas e pouco reveladoras sobre as caracteristicas proprias sentidas
ou identificadas por ele. Este critério se aproxima da profundidade e da amplitude esperadas

nesse tipo de coleta, uma vez que a abordagem de um cenario amplo, com diversas situagoes,
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pode levar a superficialidade das respostas. Profundidade ¢, portanto, um fator a ser
perseguido e a inser¢do do contexto pessoal do entrevistado deve interagir para que as

respostas sejam autoreveladoras (FLICK, 2002).

Para Malhotra e Rocha (2005), as entrevistas semiestruturadas apresentam respostas
profundas acerca do tema estudado e constitui uma importante ferramenta para a descoberta
de elementos especificos de influéncia direta sobre o problema investigado que, pela

utilizacao de outros métodos, poderiam passar despercebidos aos olhos do pesquisador.

Como desvantagem, este tipo de coleta de dados se mostra dispendioso para ser aplicado a
todos os gestores do varejo urbano de alimentos. Mas Babbie (1999), afirma ser valido
realizar entrevistas com uma amostra da populagdo-alvo. Outra dificuldade prende-se a
habilidade do pesquisador em conduzir as entrevistas de modo direto, imparcial e profundo,
pois a qualidade e a integridade da analise dos dados dependem diretamente da habilidade na

realizagdo desta etapa da pesquisa (MALHOTRA; ROCHA, 2005).

Nesta etapa da pesquisa, almejou-se extrair dos varejistas o contexto de mobilidade e logistica
urbana do seu cotidiano, além de obter o conhecimento a respeito de indicadores de
desempenho que eles porventura detinham. Captar os atributos da distribui¢do mais valorados
por estes também constituiu objetivo da pesquisa entrevista semiestruturada, uma vez que

indicadores nao abarcados pela pesquisa inicialmente poderiam ser importantes para o varejo.

Para a analise dos dados, utilizou-se a analise de contetido, com a expectativa de que as
entrevistas fossem gravadas. No entanto, notou-se certo incomodo dos entrevistados com a
gravagdo. A alternativa foi o pesquisador transcrever, imediatamente apds as entrevistas, o
conteudo relatado, a fim de garantir a coleta de maior quantidade de dados com fidedignidade

em relagdo ao exposto.
Bardin (2008) define a analise de contetido como:

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢oes de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.
Realizada a sistematizagdo e a explicitagdo do conteido das mensagens, procedeu-se ao
agrupamento dos elementos constituintes,com base em critérios definidos no periodo pos-

realizacdo das entrevistas, pois somente depois de realizada esta etapa de conhecimento sobre

o conteudo tratado e a profundidade ¢ que um melhor resultado pdde ser galgado. Bardin
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(2008) sugere a categorizacdo como forma de classificacdo dos elementos, em que estas
podem ser entendidas como rubricas ou classes que agrupam elementos com caracteristicas

em comum entre si.

A analise de conteudo permite comparar a teoria adotada neste trabalho e os resultados das
entrevistas, de forma que as questdes acerca do trabalho possam ser respondidas (COELHO,

2010).

Como se pretende elaborar um sistema de mensuracao de desempenho da logistica urbana de
distribuicao ao varejo de alimentos de pequeno porte, a técnica de preferéncia declarada
aplicada a amostra de varejistas dard validade e confiabilidade aos atributos do modelo

proposto. Mais detalhes serdo discorridos na proxima secao.

3.3.2 Preferéncia declarada

Datada da década de 1970 e advinda da area de Marketing para avaliar a aceitacdo de um
produto ou servico tanto da industria como do comércio, a preferéncia declarada veio para
complementar as pesquisas em Ciéncias Sociais no sentido de captar os aspectos subjetivos da

decisdo dos clientes.

A preferéncia declarada consiste em uma metodologia formada pela opinido individual sobre
situacdes hipotéticas apresentadas ao entrevistado. As técnicas experimentais da preferéncia
declarada produz um conjunto de hipoteses alternativas ao problema posto que nao
necessariamente sdo verdadeiras, mas que identificam o desejo ou as necessidades dos
clientes/respondentes a respeito do tema investigado ao destacar as caracteristicas mais

relevantes (ORTUZAR, 1998).

Na visdo de Li e Hensher (2012), a preferéncia declarada representa o estado da arte da
abordagem pratica para investigar impactos potenciais ou hipdteses desejadas para um novo
produto ou servico. No experimento de preferéncia declarada, os respondentes sao
questionados quanto a uma série de atributos definidos como factiveis pela literatura sobre o
tema estudado e escolhem ou classificam as alternativas com base no desenho estatistico,

objetivando a maxima precisdo dos parametros estimados.
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Li e Hensher (2012) afirmam que a preferéncia declarada ¢ um poderoso método para revelar
preferéncias e comportamentos, com base em atributos e niveis multiplos. Ao identificar a
importincia relativa de cada caracteristica ou atributo avaliado, a preferéncia declarada
possibilita as organizagdes ajustarem seus produtos ou servi¢os aos desejos dos clientes.
Bowersox, Closs e Cooper (2006), Christopher (2007) e Ballou (2006) destacam as operagdes
baseadas nos clientes, salientando a criacao de vantagem competitiva quando se captam suas
necessidades e as utiliza como ferramenta de aperfeicoamento do produto ou servigo a ele

disponibilizado.

As situagdes hipotéticas podem ser consideradas o ponto fraco da preferéncia declarada,
sendo alvo de criticas no ambiente cientifico, pela desconfianga quanto a capacidade de se
concretizarem na realidade. Porém, neste trabalho as hipoteses se mostraram adequadas por
extrairem dos gestores e empresarios do varejo seus anseios e desejos diante de situagdes

imagindrias, mas que ndo por isso sdo inviaveis ao mundo real.

Para Anderson et al. (2011), o sucesso da técnica de experimento de escolha esta
condicionado a identifica¢do dos atributos chaves; a especificacdo dos niveis dos atributos; a
criacdo do arcabougo experimental; a apresentacdo das alternativas aos entrevistados; e a
estima¢ao do modelo escolhido anteriormente. Com isso, na visao dos autores, obtém-se

resultados com estreita relagao com a realidade observada.

Kroes e Sheldon (1988) definem matematicamente a preferéncia declarada como um conjunto
de técnicas utilizadas para a estimagdo da funcao utilidade, por meio das respostas subjetivas
dos individuos. A funcdo de utilidade parte do principio de Pareto, segundo o qual é possivel
manter o mesmo nivel de satisfacdo de um individuo ao melhorar/aumentar uma caracteristica

e piorar/diminuir outra.

O experimento ¢ realizado por meio da apresentacao de cartdes autoexplicativos contendo as
caracteristicas dos atributos, para que o entrevistado faga a escolha com base em sua utilidade.
Os atributos adotados para esta pesquisa, conforme a literatura proposta por Slack et al.
(2008), decorrem do modelo para mensuracdo do desempenho operacional do varejo urbano

de alimentos quanto a logistica de distribui¢ao de fornecedores, explicitado no QUADRO 4.
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ATRIBUTO

NIVEIS

CODIGO
NUMERICO

ENTREGA

Répida: corresponde a ciclos de pedido (periodo entre a efetivagao do pedido e
a entregue dos itens ou inicializagdo dos servigos) mais curtos. Implicam
reagdes mais rapidas frente a surpresas proporcionadas pela demanda.

Lenta: ciclos de pedido mais longos ndo sdo desejaveis para os orgaos e
entidades, visto que os obriga a fazer um planejamento detalhado da demanda, o
que nem sempre € possivel devido ao carater emergencial de algumas
solicitagdes (por exemplo: surtos de doengas, rebelides)

ATENDIMENTO

Satisfatoria: o atendimento ao cliente ¢ considerado eficaz tanto no que se
refere a informagdes prestadas, como a produtos entregues ou servigos
realizados segundo especificacdes previamente disponibilizadas.

Baixa: o atendimento ao cliente ¢ prejudicado devido a imprecisao de
informagdes, erros no atendimento e contradicdes entre o contratado e o
efetivamente fornecido

CONFIABILIDADE

Precisdo no atendimento: os clientes sabem ao certo o momento em que terdo
suas demandas atendidas. Os prazos acordados sdo respeitados rigorosamente.

Imprecisdo no atendimento: os usudrios tém certo nivel de incerteza quando ao
momento de atendimento de suas demandas

FLEXIBILIDADE

Possibilidade de alteragdes: o mix de produtos e servigos oferecidos, bem como
os horarios estabelecidos para atendimento podem ser alterados por demanda do
cliente

Nao sao permitidas alteragdes: modificagdes relacionadas ao mix oferecido, seja
em termo de produtos/servigo, seja de horarios de atendimento

CUSTO

Operacdes feitas a um custo maior para o cliente
Menor custo na distribui¢do de produtos e servigos

QUADRO 4 — Atributos, niveis e valores numéricos da logistica urbana.
Fonte: Adaptado de Coelho (2010).

A montagem dos cartdes para a apresentacdo das alternativas aos respondentes depende da

quantidade de atributos e das op¢des disponiveis para escolha em cada um deles. Para esta

pesquisa, foram adotados cinco atributos e duas alternativas para cada atributo. Pelo

pressuposto da ortogonalidade, utilizou-se o esquema fatorial, que resulta em 32 cartdes (2°)

com cinco alternativas cada um (SOUZA, 1999; SILVA; BARBOSA; OLIVEIRA, 2011),

conforme a FIG. 4.
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ENTREGA ATENDIMENTO CONFIABILIDADE FLEXIBILIDADE CUSTO
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Figura 3 - Imagens dos atributos componentes dos cartdes de avaliagao.
Fonte: Adaptado de Coelho (2010).

Os cartdes de avaliagdo dos atributos sdo montados com base no modelo proposto, o mais
indicado ¢ que os cartdes sejam mostrados em no maximo dez blocos por respondente. A
medida que os respondentes escolhem os cartdes com caracteristicas dos atributos, a analise
estatistica cuida de definir o peso que este atributo exerce na utilidade dos respondentes, por

meio dos parametros estimados (SILVA; BARBOSA; OLIVEIRA, 2011).

Neste estudo, a técnica de preferéncia declarada foi utilizada para definir, no varejo urbano de
alimentos de Belo Horizonte, os atributos dos indicadores de desempenho logistico que sao
relevantes, bem como para destacar a importancia relativa de cada atributo para o varejo
urbano de alimentos. Possivelmente, o desempenho logistico e a satisfacdo dos varejistas
quanto ao servico prestado requerem outras varidveis/atributos que nido 0s expressos €
propostos nesta pesquisa. No entanto, a inser¢do de atributos de maneira exagerada ¢
considerada um problema para Anderson et al.(2011) por criar uma enormidade de

possibilidades de escolha ao respondente que distancie o estudo da realidade.

Feita a revisdo literaria e definidos os atributos para a pesquisa, parte-se para a formacao das
combinagdes dos cartdes para a escolha dos entrevistados. Esta pode acontecer pela escolha

da melhor alternativa, pela definicdo de notas para as alternativas apresentadas e
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pelaordenagdo das alternativas conforme a preferéncia dos respondentes (MARTINS et al.,

2008).

A escolha de uma dessas estratégias de aplicacdo do método variard de acordo com o meio
pelo qual ocorrerdo as entrevistas, seja via telefone, internet ou in loco. Para os efeitos deste
trabalho, a pesquisa in locono varejo se mostra uma boa alternativa por possibilitar maior
amplitude de entrevistados, rapidez e baixo custo.O processo de escolha dos cartdes foi por

ordenacao das alternativas com base na utilidade dos gestores varejistas.

Apos a etapa de escolha, procede-se a andlise dos dados, estabelecendo coeficientes para a
funcao de utilidade que mensurara a preferéncia dos individuos. Dentre os métodos de anélise
estatistica dos dados, os mais utilizados sdo: andlise de regressdo multipla, modelo

logitmultinomial, tobit e probit (LI; HENSHER, 2012).

O modelo logitmultinomial pode ser definido da seguinte forma:

eBrXink

P(i) = ————
n( ) zjec e'B"Xf"k

Em que P, (i) ¢ a probabilidade da alternativa i ser escolhida pelo individuo n dentro de um

conjunto de possibilidades C.

Este modelo estabelece uma distribuicdo aleatoria dos erros com base na distribuicdo de

Gumbel (BEN-AKIVA; LERMAN, 1985).

Para garantir robustez aos resultados, sera realizado o teste t de student, para avaliar a
significancia individual dos parametros (atributos), sob a hipotese nula de nao
significanciados parametros. O valor t dessa estatistica ¢ obtido a partir da razdo entre o
coeficiente do parametro e o seu erro padrdo. Se o valor dessa razdo for maior que o valor da
tabela t, conforme o nivel de significancia pretendido, rejeita-se a hipdtese nula, e, portanto, o
parametro ¢ significativo. Sera definida uma significancia de 95%, em que os resultados da

estatistica t devem ser, em moédulo, superiores a 1,96.

Como premissa, o modelo logitmultinomial define as preferéncias dos varejistas como
homogéneas. Os estimadores dos atributos representam a utilidade marginal de cada um deles

e confere um sentido igual para o atributo (MARCUCCI; GATTA, 2012).
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Assim como para Marcucci e Gatta(2012), a metodologia de preferéncia declarada deste
trabalho baseou-se na teoria microecondmica de escolha dos agentes conforme sua cesta de

utilidades, tema discorrido por Louviere, Hensher e Swait (2000).

Posteriormente a validacdo dos atributos realizada pelos varejistas de alimentos com a
aplicacdo da técnica de preferéncia declarada, procedeu-se a apresentacdo por meio de
questionario dos diversos indicadores de desempenho dos atributos avaliados. Tal
questionario foi aplicado aosespecialistas da area de Gestdo em Operagdes, para que eles
identificassem os indicadores de maior impacto na satisfacdo dos varejistas urbanos que irdo

resultar na criagdo do sistema de mensuragdo do desempenho.

3.3.3 Questionario

A etapa seguinte, depois de feitas a validacdo e a relativizacdo de importancia dos atributos,
consistiu na selecao dos indicadores que, de fato, irdo compor o sistema de mensuracao do

desempenho.

Tomando como referéncia Coelho (2010), para quem a priorizagdo de problemas foi utilizada
para a criagdo domodelo de mensuragdo do desempenho do Centro de Servicos
Compartilhados do Estado de Minas Gerais, pretende-se estabelecer a quantidade de
indicadores que seja adequada ao trabalho. Notrabalho citado, foram selecionados 21
indicadores. Para esta pesquisa, foram 22 indicadores, e, portanto, a pesquisa de Coelho

(2010) serve de parametro para a quantidade de indicadores.

Os indicadores apresentados ao corpo de especialistas formado pelos discentes de mestrado e
doutorado do CEPEAD/UFMG foram classificados por estes conforme a ordem de prioridade,
com nota 5 para os indicadores de prioridade alta, nota 3 para os de prioridade média e nota 1

para os indicadores de prioridade baixa.

A pratica de atribuir valores aos elementos que se pretende estudar ¢ bem vista por autores
como Malhotra e Rocha (2005) e Silva (2001) e amplamente utilizada em pesquisas sociais,
pois permite a adog¢do de técnicas de andlise estatistica de dados. Optando-se pela
mensuragdo, os critérios devem ser definidos previamente, para fornecer transparéncia,

confiabilidade e robustez as fases de coleta e analise de dados (MALHOTRA, 2006).
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O critério para classificar os indicadores obedeceu a analise ABC, que faz uso da norma de
Pareto, em que poucos itens (indicadores) refletem a maior parte dos casos (GONCALVES,
2007). Assim, os respondentes deveriam efetuar a escolha dos indicadores dividindo-os da

seguinte forma:

a) 20% dos indicadores como prioridade alta;
b) 30% dos indicadores como prioridade média; e

¢) 50% dos indicadores como prioridade baixa.

Aplicado o questionériodeindicadores e obtidos os resultados, proceder-se-4 a uma nova
classificagdo, resultante do somatorio das notas de cada indicador. Neste momento, sera feita
uma nova sele¢do, seguindo o critério de Pareto, para definir os indicadores que comporao o
sistema de mensuracdo do desempenho logistico para a distribui¢do urbana. Finalmente,
estabelecidos os indicadores de desempenho, eles serdo balanceados conforme o peso de cada

atributo definido na etapa de aplicag¢@o da técnica de preferéncia declarada.

Com o objetivo de agilizar a coleta de dados e captar um nimero maior de respondentes, foi
utilizado o formuldrio eletronico em formato Excel, que possibilitou aos especialistas indicar
suas respostas igualmente como se o questionario fosse aplicado fisicamente (APENDICE A).
Essa medida proporciona reducdo de tempo e custo na fase de coleta de dados, contribuindo

efetivamente para o sucesso da pesquisa.
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4. ELABORACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Inicialmente, faz-se necessario descrever o ambiente no qual estdo inseridas as mercearias, as
padarias e os pequenos supermercados que compuseram a amostra para a aplicacdo da
pesquisa de preferéncia declarada, identificar geograficamente os estabelecimentos
pesquisados e captar as barreiras/oportunidades para o melhor desempenho na atividade de
distribuicao ao varejo de alimentos, como forma de sustentar o entendimento do resultado do
método estatistico e da classificagdo dos indicadores que compordo o sistema de medi¢do do

desempenho.

Em seguida,serd descrito o resultado estatistico da pesquisa de preferéncia declarada que
apontou os atributos de desempenho mais relevantes para a logistica de distribuicdo de
produtos alimenticios no centro urbano de Belo Horizonte. A partir dai, cada atributo tera um
peso relativo, que retratara seu nivel de importancia para a composicao do sistema de medicao
do desempenho. A lista de indicadores classificados com base na regra de Pareto levara em
conta esse nivel de importancia. Assim, tem-se o sistema de medicdo de desempenho no

varejo alimenticio, padarias, mercearias e pequenos supermercados, etc.

4.1  Caracteristicas da amostra e observagdes da pesquisa de campo

Antes de aplicar a técnica de preferéncia declarada, cuidados foram tomados para evitar
vieses decorrentes da sele¢do da amostra de pesquisa. Porém, esse cuidado nem sempre foi
facil de ser seguido, dada a dificuldade em obter respostas dos estabelecimentos da cidade de
Belo Horizonte. Assim, a composi¢ao das padarias, mercearias € pequenos supermercados
seguiu o critério da intencionalidade do pesquisador, desde que se encaixassem em algumas
caracteristicas. O primeiro critério constitui em pesquisar estabelecimentos considerados de
micro e de pequeno porte,com base na definicdo de nimero de empregados do Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), descrito na TAB. 1.



69

Tabela 1 - Classificagdo de porte de empresas

Porte por nimero de empregados

Micro Pequeno  Médio Grande

Indastria |1a19 20a99 100a499 acima de 500

Setor

Comércio| 1a9 10a49 50299 acima de 100

Servigos | 1a9 10a49 50a99 acima de 100
Fonte: Adaptado pelo autor de SEBRAE (2013).

Além desse corte amostral, definiu-se que o varejo deveria estar distante, no maximo, em até
cinco quildmetros da Avenida do Contorno, area que define o perimetro do hipercentro da
Capital mineira, e, no maximo, um quilometro de uma via arterial ou coletora, a fim de
caracterizar o entorno do comércio como de um centro urbano com grande fluxo de veiculos.
Descrevem-se a seguir as via coletora e via arterial, conforme o Ministério das Cidades

(2008):

e VIA ARTERIAL - caracteriza-se por interse¢des em nivel, geralmente controlada por
semaforo, com acessibilidade aos lotes lindeiros e as vias secundarias e locais,
possibilitando o transito entre as regides da cidade.

e VIA COLETORA — destina-se a coletar e distribuir o transito que tenha necessidade
de entrar ou sair das vias de transito rdpido ou arteriais, possibilitando o transito
dentro das regides da cidade.

Obteve-se, assim, uma amostra mais homogénea no que diz respeito aos impactos que a
circulacdo de veiculos e a mobilidade no interior da cidade poderiam causar a operacdo de
distribuicdo de alimentos e, consequentemente, a escolha dos respondentes a partir dos

atributos de desempenho mais relevantes a sua atividade comercial.

A TAB. 2 revela o bairro onde se localiza o comércio e a distancia que este se encontra do

hipercentro de Belo Horizonte e da via de grande circulagao mais proxima.



70

Tabela 2 — Localizacao geografica dos estabelecimentos pesquisados

Distanci Ltanci i
stancia do Distancia de via de grande

Entrevistado Bairro hipercentro (em . ~
km) circulacao (em km)
1 Lourdes 1,2 0,1
2 Serra 3,4 1,0
3 Novo Sao Lucas 4,3 0.9
4 Serra 3,8 0,7
5 Santa Efigénia 2.9 0,2
6 Centro 0,0 0,0
7 Centro 0,0 0,0
8 Cidade Nova 3.9 0,8
9 Santa Inés 4.9 0,5
10 Funcionarios 1,7 0,3
11 Centro 0,4 0,0
12 Floresta 1,4 0,1
13 Barroca 3,7 0,5
14 Carlos Prates 2,9 0,3
15 Centro 0,5 0,0

Fonte: Dados da pesquisa

Mesmo em locais situados préximo ao limite da distancia estabelecida de cinco quilometros
da Avenida do Contorno e a um quilémetro de uma via coletora ou arterial, foram observados
efeitos do grande fluxo de veiculos, tais como congestionamento, escassez de vagas para
carga e descarga e restricdo na circulagdo de veiculos de carga. Ademais, por se tratar de
comércio de micro e de pequeno porte, notou-se que os caminhdes responsaveis pela operagao
de distribuicdo ao varejo passam por varios pontos de entrega, fazendo com que
estabelecimentos situados em regides de trafego menor e com estacionamento para descarga
sofram com atrasos, avarias e problemas na operagdo originada em outro varejista, conforme

falas dos entrevistados.

O transito estd complicado em toda a cidade e se deslocar de uma
regido a outra tem demorado cada vez mais. No meu comércio o
congestionamento ¢ a falta de vagas para estacionar sdo mais faceis
em relagdo ao centro da cidade, mas o que muitas vezes acontece €
que o caminhdo que me faz a entrega sofreu atraso em outra entrega
num determinado ponto da cidade, o que acaba atrasando a chegada
do produto na minha loja. (Entrevistado 9)
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Pra mim, o problema ¢ geral e tem de ser resolvido em todas as
regides, pois de nada adianta ter vagas e transito bom na minha porta
se a entrega atrasa em outro comércio em que o caminhdo entregou
antes. Aqui estd ok, mas em outro local a situagdo nao ¢ a mesma e
acaba me prejudicando. (Entrevistado 4)

Eu peco para entregar na primeira hora da manha, porque se deixar
para mais tarde sempre ocorre um atraso ou outro na entrega,
atrapalhando todo nosso planejamento para descarga, estoque e venda
do produto. (Entrevistado 1)
Os entrevistados 6, 7 e 15 afirmaram que a restricdo de veiculos de carga na regido central de
Belo Horizonte e nos principais corredores de trafego contribuiu para melhorar o processo de

distribuicdo aos varejistas num primeiro momento, porém nao foi o bastante para afetar o

desempenho das entregas no longo prazo.

No comeco, as entregas ocorreriam com maior frequéncia e
pontualidade,mas depois os problemas comecaram a ocorrer
novamente. Nao sei se foi o aumento no niimero de carros ou outro
motivo, mas a verdade ¢ que atrasos e pedidos incompletos sdo
comuns na nossa pratica. (Entrevistado 10)
Os relatos acima descritos demonstram a discrepancia entre o entendimento de uma boa
gestdo logistica, tal como defendido por Bowersox e Closs (2001), Bowersox, Closs e Cooper
(2006), Christopher (2007), Chopra e Meindl (2010) e Ballou (2006), e a realidade vivenciada
pelos comerciantes da area urbana de Belo Horizonte. Enquanto a bibliografia de gestao da
cadeia de suprimentose, mais especificamente, de distribui¢do logistica salienta a importancia
da logistica em garantir o fluxo de produtos e servicos de modo correto, no momento correto e
ao menor nivel de custo possivel, o que se observa sdo atrasos na entrega, avarias no produto,
falta de flexibilidade, pedidos incompletos ou errados, elevado custo de frete e gargalos em

varios pontos da cadeia de suprimentos.

Inicialmente, buscou-se captar dos entrevistados a percepcdo que eles tém da operacao de
distribuicdo de fornecedores e transportadores. De maneira geral, todos os 15 gestores
entrevistados revelaram conhecer a importancia de uma gestdo logistica focada no
atendimento de suas necessidades, destacando, ainda, como o Entrevistado 8, em consonancia
com o exposto na revisdo bibliografica, que suas necessidades e anseios em relacdo aos
fornecedores e transportadores ndo sdo nada mais que reflexos dos desejos dos consumidores

finais.
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A rapidez e a disponibilidade de informagdes sobre a entrega ndo ¢ um
pedido que fago sem nenhum critério ou razdo de ser. E o consumidor
quem solicita alimentos frescos e novos.Se ndo tenho disponivel no
meu comércio, nem tampouco posso passar para ele uma informacao
de quando chega e em que condi¢des, ele vai até a padaria, mercearia
ou supermercado mais proximo. Quando ao menos informo que o
produto esta para chegar ou que houve um atraso, o cliente fica mais
satisfeito e até volta mais tarde. (Entrevistado 9)

Entendo que a logistica de distribuicdo deve ser responsavel por
colocar o produto da maneira solicitada, seguindo o pedido do cliente
e cumprindo os prazos de entrega. O custo também ¢é sempre
importante para as empresas que estdo inseridas num mercado de alta
competicdo. Isso pra mim ¢ uma boa logistica de distribui¢do!
(Entrevistado 3)

Neste momento a fala do Entrevistado 3 pode ser relacionada com a importancia do problema
do stock out no varejo de alimentos, em que a falta de um produto na prateleira ¢ fundamental

na substitui¢do, no adiamento ou no cancelamento da compra por parte do cliente (LIU;

ZINN, 2010; AASTRUP; KOTZAB, 2009; MARQUI; ALCANTARA, 2010).

Parte da importincia atribuida a logistica tem aumentado nos ultimos anos devido ao
crescimento do niumero de veiculos em circulagdo na area urbana, a falta de vagas nessas
areas e a implantagdo de restricdo a circulagdo de veiculos de cargas nesses locais. Para o
Entrevistado 15, esses elementos tém gerado grande desafio para o micro eopequeno varejo
de alimentos, uma vez que os comerciantes se deparam com o alto custo do metro quadrado
para estoque e exposi¢do dos produtos, necessidade de abastecimento frequente, falta de

vagas de carga/descarga e restricao ao tamanho dos veiculos que fazem as entregas.

Nos ultimos cinco anos, a questdo da entrega tem se tornado uma
grande dificuldade para o negdcio. E s6 tende a piorar a medida que
diminui as vagas de estacionamento e aumenta a restricdo a
circulagdo. A principal alternativa para contornar as barreiras e se
manter competitivo no mercado ¢ fazendo uma boa gestdo da
operagao de distribuicdo. (Entrevistado 15)

Antes, 0 meu comércio ocupava o dobro da area que ocupa hoje. Com
o aumento do aluguel, tive que reduzir o tamanho da loja. Para
completar, a distribuigcdo passou a ser feita por caminhdes menores. E,
€ mesmo assim, conseguir descarregar proximo da loja tem sido cada
vez mais dificil. (Entrevistado 14)
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Visando contornar essas dificuldades, todos os entrevistados citaram que seus fornecedores e
transportadores passaram a utilizar caminhdes menores para a entrega de produtos, o que nem
sempre tem resolvido a situag¢do, na visdo dos Entrevistados 6 e 5, pois os fornecedores ndo
parecem preparados para executar o mesmo trabalho numa frequéncia de entrega maior em
relacdo ao realizado antes. O resultado, segundo os entrevistados, ¢ que o custo logistico tem

se elevado bastante nos ultimos anos.

Como se nao bastasse, nao temos notado a melhoria do servigo
prestado. Avarias nos produtos, pedidos incompletos ou errados, além
de atrasos, continuam sendo uma constante. (Entrevistado 6)
E possivel observar nafala dos entrevistados alguns problemas relacionados aos atributos
selecionados para investigacao neste estudo. Foi recorrente na fala dos entrevistados 2, 11, 13
e 14 a citacdo dos atributos confiabilidade e atendimento como ponto de grande importancia

na distribui¢ao de produtos alimenticios.

Nao adianta. Eles [transportadores] marcam para um dia e horario,
mas dificilmente cumprem o prazo acordado. (Entrevistado 14)

O pior pra mim nem ¢é o atraso, ¢ o cuidado em deixar o cliente
informado. Nunca ligam falando que tiveram problemas, atrasos na
operagdo ou que vao demorar a chegar na minha loja. Das vezes que
eu tomei a iniciativa de ligar de nada adiantou também. O pessoal de
14 [empresa fornecedora e/ou transportadora] ndo tinha ciéncia do
atraso € muito menos uma explicacio do porquéele aconteceu.
(Entrevistado 11)
Estas falas revelam o despreparo das empresas fornecedoras e/ou transportadoras de produtos
alimenticios para o comércio varejista de padarias, mercearias e pequenos supermercados de
Belo Horizonte. A atengdo com o cliente, um ponto destacado por autores como Gunasekaran,
Patel e Tirtiroglu (2001) e Ali (2011), tem sido negligenciada pelos prestadores de servigos

aos comerciantes, pois estes julgam importante ter conhecimento do processo de distribuigao,

principalmente quando ocorre algum imprevisto ou atraso na entrega.

O Entrevistado 7 relata que em determinado dia em que a distribui¢do estava fora do horario
esperado resolveu ligar para a empresa fornecedora, a qual repassou o telefone do prestador
de servigo terceirizado para que ele entrasse em contato. Quando conseguiu falar com o
atendente, este o tratou com descaso e total falta de atencdo, ndo esclarecendo o problema

ocorrido e nem sinalizando para um novo cronograma de entrega.
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O atendente e a empresa se mostraram totalmente despreparados para
lidar com problemas na distribui¢do. Se uma coisa foge do controle,
eles ndo tém condi¢do alguma de informar a situacido do seu produto e
da entrega. (Entrevistado 2)

A rapidez na entrega também foi um problema muito relatado em conversa com os
entrevistados, que destacaram os longos prazos para atendimento do pedido.

Eu tenho o exemplo de um pedido de suco em pd que foi efetuado no
dia 2 e me entregaram somente no dia 17. Isso porque o fornecedor
tem um centro de distribui¢do na regido metropolitana de Belo
Horizonte. Cheguei a ficar uns dias sem o produto e perdi vendas!
(Entrevistado 15)

Para ndo ficar sem o produto na prateleira, eu ja cheguei a pagar o
frete para um carreteiro buscar o produto na CeasaMinas (Central de
Abastecimento de Minas Gerais). O que eu ndo podia era perder
vendas por ndo ter arroz e tomate para vender. O cliente vem atras
desses produtos e acaba comprando outros. Se ndo tenho estes, eles
deixam de comprar os outros também e vao para outra mercearia ou
supermercado proximo. (Entrevistado 12)
O atributo custo foi destacado por quase todos os entrevistados como um item que eles
acompanham de perto e tentam diminuir em praticamente todo pedido feito aos fornecedores.
Para o Entrevistado 13, ¢ impossivel sobreviver e competir num mercado como o de
alimentos sem se preocupar com os custos que sdo repassados ao consumidor. Para o
Entrevistado 1, o preg¢o ainda ¢ um forte direcionador da decisdo de compra do consumidor,

que as vezes deixa de comprar em sua loja por diferenca de poucos centavos no produto. Mas

ele acredita que aos poucos essa visao tem mudado:

O prego ainda ¢ o “X” da questdo. Tenho que vender barato sendo
ninguém compra. Por outro lado, aqui no meu comércio tenho
buscado me diferenciar em outros campos ao oferecer um produto
mais fresco, em perfeito estado de conservacdo e com maior
diversidade para o consumidor escolher. Porém, ndo consigo executar
essa estratégia sem a colaboracdo do fornecedor. Dependo em grande
parte do desempenho dele! (Entrevistado 1)

Observa-se que o processo de distribuicdo ao micro e ao pequeno comércio varejista urbano
de alimentos apresenta falhas em sua execug¢do desde o fornecedor, passando pelo
transportador. Por sua vez, essas falhas ndo param neste estagio da cadeia de suprimentos e

atingem nao somente os varejistas como também o consumidor final, corroborando com o

posicionamento de Gatti Junior (2011) de que o transporte urbano necessita de esforgo
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conjunto para alcancar uma solugdo efetiva. Assim, perda de vendas e queda na lucratividade

sdo resultados de uma série de problemas presentes neste tipo de operagao.

Na primeira etapa da pesquisa os gestores varejistas entrevistados identificaram claramente as
falhas no processo, permitindo, inclusive, a elabora¢do de uma anélise ligada a cada atributo
do processo logistico de distribuicdo. Em todas as entrevistas, ao menos trés dos atributos —
atendimento, custo, entrega, confiabilidade e flexibilidade — sdo citados pelos gestores como
pontos de satisfacdo/insatisfacao, em que estes atribuem importancia de medigdo, controle e

melhoria.

No entanto, serd a técnica de preferéncia declarada que fundamentara o peso de cada atributo
na operagao de distribuicao de alimentos ao varejo, assim como a importancia relativa de cada

um dentro do modelo proposto.

4.2 Preferéncia declarada

Apos a definicdo dos parametros de selecdo da amostra e da descricao da gestao logistica dos
respondentes, procedeu-se a técnica de aplicacdo de cartdes de preferéncia declarada, com o
objetivo de validar a escolha dos atributos, conforme orienta o modelo de Slack et al. (2008),
e definir a importancia relativa de cada atributo em relacdo aos demais, de modo a aproximar
a escolha dos indicadores e a formatagdo do sistema de medicdo do desempenho das
expectativas dos comerciantes varejistas de alimentos do centro urbano de Belo Horizonte.
Esta etapa contou com a participagdo de 15 varejistas, sendo realizadas quatro rodadas de
aplicag¢ao dos cartdes para cada participante. No total, foram 60 entrevistas, todas tabuladas e

processadas com o uso do software LMPC (SOUZA, 1999).

A estimacdo dos parametros foi feita com base no modelo logit multinomial com
probabilidade condicional. Nao se verificaram caracteristicas discrepantes nas entrevistas.
Assim, as escolhas de todos os entrevistados ndo desviaram substancialmente do
comportamento médio dos respondentes. Os resultados obtidos pelo método de preferéncia

declarada podem ser visualizados na TAB. 3.
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Tabela 3 — Resultado preferéncia declarada modelo LMPC

***LOGIT MULTINOMIAL COM PROBABILIDADE CONDICIONAL ***
***Método de Newton-Raphson - Ponto Méaximo com (6) Iteragdes ***
Eficiéncia = 0,8571*** QMR = 0,5587

Atributo Coeficiente Erro Teste t I1C.(t=25%)
Flexibilidade 0,1784 0,2309 0,7728 [-0,283 ; 0,640]
Entrega 1,1426 0,2565 4,4540 [0,630 ; 1,656]
Custo 1,4939 0,2478 6,0286 [0,998 ; 1,990]
Atendimento 1,4658 0,2407 6,0910 [0,985 ; 1,947]
Confiabilidade 0,9695 0,2423 4,0013 [0,485 ; 1,454]

Obs.: A eficiéncia ja esté incluida na variancia.
Transformagdo: DADOS NAO TRANSFORMADOS
Numero de entrevistas =60  Numero de casos = 180

F(Betas _0) =-190,6832 F(Betas 1) =-124,2023
LR (-2[F(0)-F(B)])= 132,9619
Rho=0,3486 Rho (Ajt) =0,3224

Fonte: Dados da pesquisa processados no software LMPC

Na analise dos resultados, tem-se que o atributo CUSt0 apresentou maior importancia relativa
dentre os cinco atributos selecionados para esta pesquisa, conforme revela o coeficiente de
1,4939. Significa dizer que os varejistas de padarias, mercearias € pequenos supermercados da
amostra percebem a grande importincia do atributo custo. O atributo atendimento foi o
segundo em nivel de importancia para os pesquisados, com pardmetro de 1,4658, muito
proximo do parametro custo. Em seguida, os atributos da operagdo de distribuicdo urbana de
produtos alimenticios mais importantes foram entrega (1,1426) e confiabilidade (0,9695). O

menos importante entre os cinco atributos foi a flexibilidade na operagao logistica.

Com base no critério da representatividade, em que se considera o peso de cada atributo em
relacdo ao valor total dos coeficientes, o atributo custo obteve 28,45% do peso total dos
coeficientes. Seguiram-se o atributo atendimento, que revelou peso relativo de 27,92%, o

atributo entrega, de 21,76%, confiabilidade, de 18,47%, e flexibilidade, de 3,40%.

O préximo passo consistiu em analisar a significancia de cada parametro ou atributo conforme
o modelo. Em outras palavras, o teste t de significancia dos pardmetros representa a distancia
em erros-padrdo que o coeficiente estimado estd em relagdo a zero. Dessa forma, se os
resultados indicarem que os parametros nao diferem significativamente de zero, estes nio
podem ser utilizados com finalidade de previsdao ou explicacdo. Portanto, ndo devem compor

o modelo de avaliagdo de desempenho (HAIR et al, 2009).
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Para realizar essa analise, Hair et al. (2009) afirmam que uma boa medida de significancia
para o teste t € considerar valores superiores a um desvio padrao ou 1,96. Portanto, atributos
acima dessa medida sdo estatisticamente diferentes de 0. Ja os atributos com medida t abaixo
de 1,96 sdo estatisticamente iguais a 0. Tal afirmacado ¢ feita sobre um nivel de confiabilidade

de 95%, pois somente em 5% dos casos essa sentenga sera falsa.

Para efeitos deste trabalho, percebe-se claramente que os pardmetros diferem
significativamente de zero, a excegdo de flexibilidade. Isto porque o teste t destes atributos
ficou acima de 1,96. Ou seja, a afirmativa de que eles sdo diferentes de zero pode ser feita
com 95% de certeza [entrega, com teste t de (4,4540), custo (6,0286), atendimento (6,0910) ¢
confiabilidade (4,0013)]. Por sua vez, flexibilidade na distribui¢do logistica de produtos
alimenticios na 4area urbana de Belo Horizonte nao pdde ser considerado um atributo
significativamente diferente de zero com 95% de certeza, segundo a estatistica t, com valor de
0,7728. Para ser diferente de zero, o resultado do teste deveria ser igual ou superior a 1,96.
Portanto, este atributo foi retirado da elaboragdo do sistema de medi¢do do desempenho
logistica na distribui¢do urbana de alimentos no varejo padarias, mercearias € pequenos

supermercados de Belo Horizonte.

Na sequéncia do entendimento dos resultados estatisticos do modelo LMPC, a aplicag¢ao do
teste de razdo de verossimilhanga LR = -2[F(0) - F(B)] verificou a hipotese de todos os
parametros do modelo serem iguais a zero, chamada de “hipdtese nula”, a qual, caso aceita,
fornece embasamento estatistico para afirmar que todos os atributos propostos no modelo nao
sdo capazes de explicar o desempenho da operacdo logistica de distribui¢do urbana de

alimentos em Belo Horizonte.

Para a verificagdo da hipdtese nula, Bem-Akiva ¢ Lerman (1989) apud Schwans(2011)

afirmam que se o valor de LR for maior que )(2( ar) @ hipdtese nula de todos os parametros

serem iguais a zero ¢ rejeitada. O resultado do teste de razdo de verossimilhanga para todos os
parametros foi de 132,9619. Dessa forma, o modelo é condizente com a explicacdo da
variavel “desempenho” na operacgdo logistica, sendo as variaveis relevantes sob o prisma da

estatistica.

O proximo teste realizado foi o p?- Rho (pseudo coeficiente de determinagio). Nele, o valor
da estatistica se limita ao intervalo de 0 a 1, sendo que resultados mais proximos de lindicam

melhor ajuste para o modelo Logit Multinomial (HAIR et al., 2009). Percebe-se pelo valor de
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0,3486 de Rho que o modelo que compde esta pesquisa ¢ capaz de explicar cerca de 35% da

satisfacao dos varejistas quanto a logistica de suprimento de fornecedores e transportadores.

Conforme a abordagem feita na bibliografia de city logistics e transporte urbano de cargas, o
custo ainda se mostrou como o principal atributo para a formagao da expectativa do varejista
urbanoe, portanto, como um ponto chave quando da formatagdo de uma operacdo logistica ou
do planejamento urbano viario de uma cidade. No entanto, os resultados dessa pesquisa
apontaram que, pelo menos no que se refere as empresas de micro e de pequeno porte do
segmento varejista de alimentos da Capital de Minas Gerais, o custo ndo deve ser pensado
como o fator Unico e preponderante para se avaliar o desempenho de uma operagdo de
distribuicdo em meio urbano. O bom atendimento, com disponibilidade de informagdes de
maneira agil também se mostrou como um diferencial do servico de fornecedores e empresas
de transporte. Tal resultado corrobora com o que Morgan e Hunt (1994), Johnson e Grayson
(2000) e Lindgreen (2003) destacam sobre a importancia do relacionamento intra e
interorganizacional ao longo da cadeia de suprimentos em busca de um relacionamento de
cooperacao, credibilidade e confianga entre os parceiros que aumente a eficiéncia da operagao
ou processo ¢ melhore a rentabilidade de toda a cadeia. Para estes autores, em ganhos estdo
pautados na redu¢do do comportamento oportunista, na eliminacdo do poder barganha

predatorio e na diminui¢do dos custos de transago e de troca de fornecedores.

Em uma realidade urbana brasileira de grande numero de veiculos nas vias, sobretudo
nohipercentro das grandes metrdpoles, e de alto custo do metro quadrado, ndo é surpresa que
a rapidez na distribui¢do logistica medida pelo atributo entrega também fosse pontuada como
um elemento chave no transporte urbano de cargas. Os varejistas trabalham com pouco
espaco para expor e armazenar seus produtos. Logo, os pedidos se tornam mais frequentes,
em lotes menores e com a necessidade de ressuprimentos em menores espagos de tempo.
Além do mais, a restricdo de circulagdo e de areas para carga e descarga acentua a
importincia deste fator para a avaliacdo da operacdo de distribuicdo de cargas em meio

urbano.

Pelos mesmos motivos da necessidade de rapidez, a confiabilidade nas operagdes logisticas
em meio urbano se tornou fundamental para os agentes executores da distribui¢do nessas
areas. Avarias nos produtos, pedidos incompletos ou entregues erradamente e oscilagdes entre

o dia definido para entrega e sua efetiva entrega sdo situacdes que provocam retrabalho,
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auséncia de produtos nas prateleiras, insatisfagdo do consumidor, perda de vendas e, por fim,

queda no lucro das empresas varejistas.

Numa analise diferenciada, em que os atributos entrega, atendimento, flexibilidade e
confiabilidade podem representar o nivel de servigo da atividade logistica, em contraponto
com o atributo custo, tem-se que o nivel de servigo vem ganhando grande importancia para a
operacdo de distribuicdo em meio urbano. Tal resultado é corroborado pelo trabalho de
Lavalle (2011), que atribui as condi¢cdes macroecondomicas de aumento da renda (23,0%) e
elevagdo do consumo (25,7%) entre 2007 e 2010 as causas do aumento de vendas do
comércio varejista (27,3%) e, por conseguinte, da crescente importincia do servico de
distribuicdo para as empresas do segmento. Tanto na pesquisa de Lavalle (2011) como neste
trabalho, nota-se que os varejistas estao dispostos a aceitar o aumento de pregos em troca de

melhorias do nivel de servi¢o na operacao de distribuicdo.

Em relatos dos entrevistados, foi recorrente a exposicdo de falhas na operacdo dos
fornecedores e transportadores com pedidos incompletos, equivocados e produtos entregues
com avarias. Um dos entrevistados citou o fato de um grande fornecedor nacional deixar de
entregar a carga no dia definido e simplesmente ndo apresentar nenhuma justificativa ou
solucdo para o caso, deixando o comerciante totalmente desinformado sobre o suprimento de
sua loja. Esse mesmo varejista afirmou que os grandes fornecedores deixam de atender o

pequeno varejo em momentos de aumento na demanda de grandes clientes.

Nos, pequenos, estamos a mercé da boa vontade dos grandes
fornecedores. Em época de aumento na demanda ou de baixa oferta de
alguns produtos, os fornecedores simplesmente deixam de entregar
nossos pedidos para atender as grandes redes de supermercados. Todo
o planejamento de recepg¢do e entrega de mercadorias fica prejudicado
com esta pratica. (Entrevistado 3)
Percebe-se uma grande oportunidade de melhoria na cadeia de suprimentos de alimentos em
Belo Horizonte diante da insatisfacdo e dos problemas por que passam os varejistas clientes
de fabricantes e transportadoras. Por isso, controlar a operacdo logistica no sentido de
subsidiar decisdes e propor melhorias se faz necessario. Um bom inicio para a implantagao
desta pratica é o estabelecimento de indicadores de desempenho logisticos mais aderentes

arealidade da logistica de distribuicao feita amicro e pequenos varejistas do setor de padarias,

supermercados e mercearias de Belo Horizonte.
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4.3  Definigéo dos indicadores de desempenho

A principio, a escolha dos indicadores de desempenho para formar o sistema de avaliagao
seria realizada pelos proprios varejistas que validaram e identificaram os atributos mais
importantes para a operagdo logistica urbana de suprimento aos seus estabelecimentos. No
entanto, durante a aplicagdo da técnica de preferéncia declarada percebeu-se a dificuldade que
estes gestores tinham de selecionar e identificar a fun¢do de cada indicador. Isso aconteceu
quando foram mostrados os indicadores de desempenho aos entrevistados e foi pedido que

eles sugerissem, criticassem ou, até mesmo, excluissem algum indicador.

Tal limitacao da pesquisa mudou o planejamento inicial do estudo. A alternativa foi organizar
um conjunto de “especialistas” na area de Operacdes capazes de classificar os indicadores
mais uteis aos gestores das empresas. A lista inicial de indicadores formulada pelo autor da
pesquisa teve a sua selecdo derivada de outros varios trabalhos ligados a questdo de
indicadores de desempenho. A selecdo de 26 indicadores formou o QUADRO 35, resultado de
pesquisa e leitura dos trabalhos de Bowersox, Closs e Cooper (2006); Novaes (2007); Corréa
(2010); Ballou (2006); Hijjar, Gervasio ¢ Figueiredo (2005), Slack et al (2008), Vieira e
Coelho (2011); Neely, Gregory e Platts (2005); Marchesini e Alcantara (2006).



INDICADOR

DEFINICAO
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FORMULA

ATRIBUTO |

Flexibilidade de mix

Possibilidade de requisi¢ao de tipos de composi¢des
de materiais ou servigos de acordo com as
necessidades do cliente.

Flexibilidade de volume

Possibilidade de requisicao de itens de materiais ou
servigos nas quantidades desejadas pelo cliente.

FLEXIBILIDADE

Flexibilidade de pedido posto

Possibilidade de alteracdo das caracteristicas do
pedido por necessidade do cliente depois da colocagao
do pedido: mix, volume, local de entrega, horério.

Atendimentos em horario
especial

Entregas de produtos ou inicializag@o de servigos fora
dos horarios estabelecidos.

Escala de diferencial semantico de seis
pontos — extremidades: totalmente
rigido; totalmente flexivel.

Tempo de ciclo do pedido

Tempo decorrido entre a realizagdo do pedido e sua
entrega de fato.

(Dia e hora da entrega do pedido) —
(Dia e hora da colocacao do pedido
pelo cliente).

Tempo médio de atraso do
pedido

Tempo médio de atraso decorrido apds o prazo
definido para entrega do pedido.

(Tempo em Dia e hora de recebimento
do produto ou iniciagao do servigo) —
(Tempo em dia e hora previamente
definido para atendimento do pedido).

ENTREGA

Tempo de espera para
recebimento das pendéncias

Tempo transcorrido desde a identificagdao de uma
pendéncia na entrega até sua corregdo
(complementagdo).

(Tempo em dia e hora de recebimento
do item pendente) — (Tempo em dia e
hora em que a pendéncia foi
identificada).

Tempo de resposta a
solicitacdes de informacdes ou

Numero de horas decorridas desde a solicitagao de
informagdes ou reclamacdes até a resposta do

(Dia e hora da solu¢ao) — (Dia e hora
da solicitagao).

reclamacoes

fornecedor.

(continua)




ATRIBUTO

CONFIABILIDADE

INDICADOR

Pedidos completos

DEFINICAO

Porcentagem de pedidos entregues cujas
solicitagdes foram totalmente atendidas (mix
e quantidade) referente ao nimero de
pedidos realizados no periodo.
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FORMULA

Numero de pedidos atendidos
completos/Numero total de pedidos
realizados no periodo.

Pedidos pendentes

Porcentagem de pedidos entregues cujas
solicitagdes nao foram totalmente atendidas
(sortimento ou quantidade) referente ao
numero de pedidos realizados no periodo.

Numero de pedidos atendidos com
pendéncias/Numero total de pedidos
realizados no periodo.

Integridade dos produtos

Porcentagem de produtos entregues sem
avarias em rela¢do ao numero total de
produtos entregues no periodo.

Numero de produtos entregues sem
avarias/ Numero total de produtos
entregues no periodo.

Precisao na documentagao

Porcentagem de pedidos atendidos com
documentos de faturamento ¢ documentagao
corretos referente ao niamero total de
pedidos faturados no periodo.

Numero de pedidos atendidos com
faturamento e documentagado
corretos/Numero total de pedidos
faturados no periodo.

Porcentagem de pedidos
pendentes supridos

Porcentagem de pedidos com pendéncias
que foram resolvidas num determinado
periodo referente ao niamero total de pedidos

pendentes do periodo.

Somatoério do niimero de pedidos com
pendéncias que foram resolvidos/Numero
total de pedidos pendentes no periodo.

(continua)



ATRIBUTO

ATENDIMENTO

INDICADOR

Produto /servigo conforme

DEFINICAO

Produto entregue ou servigo realizado
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FORMULA
Escala de diferencial semantico de seis
pontos — extremidades: totalmente

especificagdes conforme as especificacdes. .
p ¢ p ¢ conforme; totalmente divergente.
Porcentagem de produtos devolvidos ou Somatoério do niimero de produtos
Devolugdes servigos nao aprovados num periodo referente | devolvidos ou servigos ndo aprovados pelo

ao numero total de produtos entregues e
servigos executados no periodo.

cliente/Numero total de produtos entregues
e servigos executados no periodo.

Facilidade para fazer o pedido

Percepcao do cliente da facilidade ou
dificuldade para fazer o pedido.

Escala de diferencial semantico de seis

pontos — extremidades: muito facil; muito
dificil.

Qualidade do atendimento
(confirmacao agil,
cordialidade, presteza)

Percepcao do cliente sobre a qualidade do
atendimento (desde eletronico até presencial).

Escala de diferencial semantico de seis
pontos — extremidades: de péssimo; a
otimo.

Informagdes de mercado

Disponibilidade de informagdes
mercadologicas sobre os produtos do
fornecedor, como: mais/menos vendidos,
similares, concorrentes, publico-alvo, etc.

Qualidade das informagoes
técnicas disponiveis

Qualidade das informagdes técnicas
disponibilizadas sobre produtos ou servigos
oferecidos.

Escala de diferencial semantico de seis
pontos — extremidades: de péssima; a
Otima.

Precisao da informagao de
atendimento no momento da
colocacao do pedido

Grau de variagdo entre a data de entrega do
bem ou inicializa¢ao do servico
disponibilizada no momento de

encaminhamento do pedido em relacao a data
em que o pedido foi efetivamente atendido.

Escala de diferencial semantico de seis
pontos — extremidades: ndo possui
informacao; precisa.

(continua)




ATRIBUTO

ATENDIMENTO

INDICADOR

Facilidade para comunicar
falhas

DEFINICAO

Facilidade para o cliente fazer suas
reclamacoes.
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FORMULA
Escala de diferencial semantico de seis

pontos — extremidades: muito facil; muito
dificil.

Porcentagem de falhas
comunicadas remediadas

Porcentagem de falhas comunicadas pelo
cliente que foram corrigidas num periodo
referente ao numero total de falhas
comunicadas no periodo.

Numero de falhas comunicadas que foram
corrigidas/Numero total de falhas
comunicadas no periodo.

CUSTO

Porcentagem do custo de
transporte nas vendas

Participacdo dos custos totais de transporte
sobre as vendas

Custo total de transporte/Receita obtida por
meio de vendas.

Custo do transporte ndo-
conforme

Mede a eficacia do transporte, a fim de se
evitar reentregas, devolugdes, multas,
indenizagdes, fretes expressos.

Custo adicional de transporte/Custo total
de frete.

Custo da devolug¢ao como
porcentagem do custo das
mercadorias compradas

Mede o custo do fluxo de retorno que envolve
embalagem, carga e descarga, armazenagem,
transporte.

Custo total com fluxo reverso/Custo das
mercadorias compradas.

Custo da falta de estoque de
produtos para venda

Mensurar a perda de lucratividade pela
auséncia de estoques para suprir a demanda.

Escala de diferencial semantico de seis
pontos — extremidades: nenhuma perda;
muita perda.

QUADRO 5 - Grupo de indicadores ser validado durante as entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

(conclusao)
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Porém, a aplicacao da técnica de preferéncia declarada revelou a nao significancia do atributo
flexibilidade no modelo de avaliagdo do desempenho logistico proposto. Assim, os quatro
indicadoresde desempenho relacionados com a flexibilidade da operagdo foram excluidos, e a
lista final foi composta por 22 indicadores, com descrigdo, defini¢do e formulas referentes aos

atributos: custo, atendimento, entrega e confiabilidade (APENDICE A).

Na sequéncia, foi elaborado e encaminhado,via planilha Excel, o questionario de
ranqueamento a 18 especialistas, sendo estes discentes de mestrado e doutorado ligados as
areas de Gestdo de Operacdes e de Logistica do Centro de Pds-Graduagdo e Pesquisas em

Administragao da Universidade Federal de Minas Gerais (CEPEAD/UFMGQG).

Dos 18 especialistas que compuseram a populagdo, foram obtidas respostas de 15 discentes,
representando 80% do corpo de especialistas. No questionario, foi pedido aos especialistas
que indicassem a importancia (alta, média e baixa) de cada indicador para a operagao logistica

de distribui¢ao de alimentos em meio urbano de Belo Horizonte.

Para auxiliar os respondentes, foi apresentada uma lista de produtos normalmente
comercializados em mercearias, padarias e supermercados (QUADRO 4), a fim de nortear a
resposta dos participantes. Foi com base nesta lista que os especialistas classificaram os
indicadores de desempenho para a operagdo logistica de distribui¢ao ao varejo. Vale ressaltar
que ela foi validada no varejo. Os indicadores foram pontuados em 5 caso o especialista o
definisse como de alta prioridade; 3 para prioridade média; e 1 para indicadores de baixa

prioridade.

Afim de obter os indicadores mais relevantes para o conjunto de especialistas, a TAB. 4

apresenta todas as notas consolidadas da classificagdo feita pelos especialistas.



Tabela 4 - Nota dos indicadores dada pelos especialistas em operagdes
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Atributo Indicador Nota
Entrega Tempo de ciclo do pedido 65
Confiabilidade | pegidos completos 57
Confiabilidade Integridade dos produtos 57
Atendimento Produto /servico conforme especificacdes 55
Custo Porcentagem do custo de transporte nas vendas 47
Entrega Tempo médio de atraso do pedido 45
Confiabilidade Pedidos pendentes 39
Atendimento Qualidade do atendimento (confirmagao agil, cordialidade,
presteza) 39
Custo Custo da falta de estoque de produtos para venda 37
Entrega Tempo de espera para recebimento das pendéncias 31
Atendimento Devolugdes 31
Atendimento Informagoes de mercado 31
Entrega Tempo de resposta a solicitagdes de informagdes ou
reclamacoes 29
Atendimento Precisao da informacao de atendimento no momento da
colocacgao do pedido 27
Atendimento | g, ijidade para comunicar falhas 27
Atendimento Porcentagem de falhas comunicadas remediadas 27
Atendimento Qualidade das informagdes técnicas disponiveis 25
Confiabilidade Precisdo na documentagao 23
Custo Custo do transporte ndo conforme 23
Custo Custo da devolug@o como porcentagem do custo das
mercadorias compradas 23
Confiabilidade Porcentagem de pedidos pendentes supridos
g p p p 21
Atendimento [ .
Facilidade para fazer o pedido 21

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Computada a importancia relativa dos indicadores, atribuida pelos especialistas em operagdes,
por meio da classificagdo de Pareto (indicadores nivel A — 20%; indicadores nivel B — 30%),
apurou-se que os indicadores nivel A, — ou seja, os quatros indicadores mais bem pontuados —

sdo formados pelos atributos entrega, confiabilidade (2) e atendimento. Um fato curioso
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encontrado no resultado ¢ que, apesar de ter sido apontado como o atributo de maior
importancia para a operagao logistica em meio urbano pelos varejistas, CUSto nao esteve entre
os indicadores de nivel A selecionados pelos especialistas. Em contrapartida, foram
selecionados dois indicadores de confiabilidade (pedidos completos e integridade dos
produtos), um de entrega (tempo de ciclo do pedido) ¢ um de atendimento (produto/servigo

conforme especificacoes).

Ao expandir a analise contemplando os indicadores de nivel B, observou-se a presenga dos
indicadores custo (porcentagem do custo de transporte nas vendas e custo da falta de estoque
de produtos para venda), entrega (tempo médio de atraso do pedido), confiabilidade (pedidos

pendentes) e atendimento (qualidade do atendimento (agilidade, cordialidade, presteza)).

A escolha dos indicadores se mostrou coerente com a proposicdo de Bowersox, Closs e
Cooper (2006) de que a logistica ¢ responsavel por facilitar o fluxo de bens e servigos até o
consumidor de maneira rapida, no tempo certo, no momento certo, com qualidade e a um
custo o mais baixo possivel. Em resumo, foram selecionados indicadores que medem se os
produtos estdo sendo entregues de maneira correta, da forma correta, no tempo correto € com

0 menor custo possivel.

Para Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005), Neely,
Gregory e Platts (2005), Marchesini e Alcantara (2006), Vieira e Coelho (2011), a quantidade
de indicadores ¢ um fator de extrema importancia para o gestor, pois o excesso de medidas
pode tirar o foco do que realmente impacta a operacao e que deve ser monitorado e avaliado.
Assim, e seguindo o trabalho de Coelho (2010), com a selecdo de indicadores de nivel A
(20%) e de nivel B (30%), foram selecionados 11 indicadores para formar o sistema de
mensuracdo do desempenho da distribui¢do de produtos alimenticios ao varejo de micro e
depequeno porte de Belo Horizonte. Os quatro primeiros indicadores mais bem classificados
representam os indicadores de nivel A, ou 20% do total. E os sete restantes sao indicadores de

nivel B, representantes de 30% do total de indicadores propostos.

Espera-se com isso obter uma quantidade de indicadores adequada para o propdsito do
transporte urbano de cargas capaz de monitorar o desempenho das entregas de transportadores
e fornecedores por meio de um Unico sistema capaz de iniciar um ciclo de melhoria continua

para os comerciantes do segmento varejista.

O conjunto dos indicadores definidos para o sistema esta descrito no QUADRO 6.
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ATRIBUTO INDICADOR DEFINICAO FORMULA
. . . Escala de diferencial seméantico de seis pontos —
Produto /servico conforme Produto entregue ou servico realizado conforme as .
. ~ . ~ extremidades:  totalmente  conforme; totalmente
especificagoes especificacdes. .
divergente.
Qualidade (}0 fltqndlmeptq Percepcao do cliente sobre a qualidade do atendimento | Escala de diferencial semantico de seis pontos —
(confirmacdo agil, cordialidade, . . . . - s
ATENDIMENTO presteza) (desde eletronico até presencial). extremidades: de péssimo; a 6timo.
Porcentagem de produtos devolvidos ou servigos ndo Somatdrio do niimero de produtos devolvidos ou
Devolugdes aprovados num periodo referente ao nimero total de servigos ndo aprovados pelo cliente/Numero total de
produtos entregues e servigos executados no periodo. produtos entregues e servigos executados no periodo.
. Porcentagem de p edlqos entr.egues cujas solicitagdes Numero de pedidos atendidos completos/Numero total
Pedidos completos foram totalmente atendidas (mix e quantidade) referente . . .
, . . , de pedidos realizados no periodo.
ao numero de pedidos realizados no periodo.
Porcentagem de produtos entregues sem avarias em Numero de produtos entregues sem avarias/Nimero
CONFIABILIDADE | Integridade dos produtos relagdo ao numero total de produtos entregues no p gues
, total de produtos entregues no periodo.
periodo.
. Porcentagem de pedldos. entregues cujas sohc1tagoe;s 1391 Nimero de pedidos atendidos com pendéncias/Numero
Pedidos pendentes foram totalmente atendidas (sortimento ou quantidade) . . .
. . . , total de pedidos realizados no periodo.
referente ao numero de pedidos realizados no periodo.
Porcentagem do custo de transporte Participacdo dos custos totais de transporte sobre as|Custo total de transporte/receita obtida por meio de
CUSTO nas vendas vendas. vendas.
Custo da falta de estoque de produtos | Mensurar a perda de lucratividade pela auséncia de|Escala de diferencial seméantico de seis pontos —
para venda estoques para suprir a demanda. extremidades: nenhuma perda; muita perda.
‘1 . . . T Di h i
Lo . Tempo médio de atraso decorrido apds o prazo definido ( ompo em i ¢ fora de recebimento do produto ou
Tempo médio de atraso do pedido ara entreca do pedido iniciagdo do servigo) — (Tempo em dia e hora
P & P ' previamente definido para atendimento do pedido)
Tempo de ciclo do pedido Tempo decorrido entre a realizagdo do pedido e sua|(Dia e Pora da entrega do. pedido) — (Dia e hora da
ENTREGA entrega de fato. colocac¢ao do pedido pelo cliente

Tempo de espera para recebimento das
pendéncias

Tempo transcorrido desde a identificagdo de uma
pendéncia na entrega até sua correcao (complementacao).

(Tempo em dia e hora de recebimento do item pendente)
— (Tempo em dia e hora em que a pendéncia foi
identificada)

QUADRO 6 — Indicadores propostos para o sistema de mensuracao do desempenho na operagdo de distribuicao de alimentos ao varejo de BH
Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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4.4  Utilizacio do sistema de mensuragao

Com os indicadores de desempenho definidos na se¢ao anterior, pode-se iniciar o processo de
aferi¢do, ao comparar os valores obtidos na atividade com os dados de referéncia. Ha diversas
formas de se definir os dados de referéncia, seja por dados histdricos, metas estipuladas
estrategicamente e benchmarking, entre outros. Como para o estudo em questdo ndo se tém
dados historicos disponiveis, sugere-se a proposicao de metas definidas estrategicamente de

acordo com o desempenho esperado para a operagdo de distribui¢do ao varejo de alimentos.

Ap6s a coleta dos dados dos indicadores, verifica-se se os resultados estdo de acordo com as
metas tragadas. Caso isso seja verdadeiro, entende-se que o desempenho da operagdo estd
conforme desejado. Porém, caso surjam desvios em relagdo as metas, ¢ preciso realizar um
diagnostico da situagdo, identificar os problemas, propor solugdes e executar tarefas que

levem a agdo efetiva das solucdes propostas.

E de extrema importincia que este processo de acompanhamento dos resultados dos
indicadores de desempenho se torne um movimento constante no interior da organizacio e da
atividade de distribui¢do para que este ganhe um carater de melhoria continua semelhante ao
formatado pela técnica de PDCA (Plan, Do, Check and Act). Conforme Hijjar, Gervasio e
Figueiredo (2005), Maskell (1991), Neely, Gregory e Platts (2005) e Chen (2008), o processo
de melhoria continua traz inimeros beneficios a operagdo, por garantir ampla visualizagdao dos
processos ¢ atividades e, consequentemente, de seus gargalos, fornecendo ao gestor ainda
recursos para que novas solugdes sejam implementadas, num processo de aperfeicoamento

constante.

No primeiro momento, ¢ natural que o monitoramento implique alteragdes nos indicadores,
com novas incorporagdes ou inclusdes de medidas que ndo se apliquem mais a realidade da
operacdo avaliada. As organizagdes estdo em constante movimento, € um sistema de
mensura¢do do desempenho dindmico deve ser capaz de acompanhar essa evolugdo, a fim de
alinhar os objetivos estratégicos da organizagdo responsavel pelo processo ou, mesmo, da

cadeia de suprimentos envolvida como um todo na operacao de distribui¢ao.
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Como incentivador do uso de indicadores, Lavalle (2012) afirma que o comércio varejista
distingue claramente as industrias que detém as melhores praticas com base no nivel de
insatisfacdo com o servico de distribuicdo. Assim, o controle e a medi¢do do desempenho por
meio de indicadores se torna uma importante ferramenta de gestdo ndo s6 para o varejo como

também para a prépria industria.

Outro fator fundamental para o sucesso de implantacdo de um sistema de medi¢ao do
desempenho ja destacado na revisdo de literatura deste trabalho consiste no desenvolvimento
de um sistema de recompensas relacionado ao sistema de mensuragdo do desempenho

(NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005).

Como Bowersox, Closs e Cooper(2006) afirmam que o cliente ¢ o agente mais indicado para
revelar suas preferéncias e que as organizagdes tém de estar atentas para disponibilizar o que
estes desejam, no momento certo, no local certo e do modo correto, a sugestdo para este
trabalho ¢ que o mecanismo de mensuracdao do desempenho esteja vinculado ao peso dos
atributos dado pelos proprios varejistas quando da aplicacdo da técnica de preferéncia
declarada. Assim, a nota atribuida a cada indicador seria consolidada conforme o atributo

relacionado ao indicador, como estabelecido no QUADRO 5.

A obtenc¢do da nota final de cada indicador seguiu o modelo de avaliagdo da qualidade do
servigo, assim como trabalhado por autores como Slack et al. (1997, 2008) e Coelho (2010).
Na légica do modelo, o usudrio do servico — no caso o varejista do segmento de alimentos —
apontara o grau de satisfagdo do servigo quanto a atendimento, supera¢do ou nao atendimento
de suas expectativas. Caso o nivel percebido de qualidade do servigo seja superior as metas
definidas, o usuario deverd indicar nota 9 ou 10. Caso a qualidade do servi¢o nao tenha sido
superior nem inferior a suas expectativas, a nota atribuida devera ser 6, 7 ou 8. De outro lado,
caso a qualidade do servigo prestado seja entendida pelo usuario como insuficiente ou abaixo

de suas expectativas, a nota atribuida devera ser 1, 2, 3, 4 ou 5 (FIG. 5).
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Figura 4 — Esquema de avaliagdo da qualidade do servico
Fonte — Adaptado pelo autor de Coelho (2010, p. 104).

Com base na sistematica exposta, a nota total atribuida ao indicador ¢ obtida a partir da média
das notas dadas pelos varejistas clientes das empresas de transporte e fornecedores.
Posteriormente, faz-se a média das notas dos indicadores por atributo, de modo a se obter uma
nota para o atributo, e ndo mais por cada indicador. Como balanceador da importancia de cada
atributo, multiplica-se a média dos indicadores de cada atributo pelo peso atribuido a ele

quando do momento da pesquisa de preferéncia declarada. A nota total final ¢ obtida a partir

111

Nota Final

9ou 10

6,7 ou 8

1,2,3,40us

da soma das notas dos atributos ponderadas pelo seu respectivo peso (TAB. 5).
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Tabela 5 - Nota final da qualidade do servico de distribui¢ao urbana

NOTADO  MEDIADAS = ooy g NOTA

ATRIBUTO INDICADOR NOTAS POR
(1\ID) [672YD]®] ¢ ATRIBUTO ATRIBUTO PONDERADA

Produto /servico conforme especificacdes

Qualidade do atendimento (confirmagao

ATENDIMENTO 4gil, cordialidade, presteza)

28,90

Devolugdes

Porcentagem de pedidos completos

Porcentagem de produtos entregues sem

CONFIABILIDADE avarias (integridade)

19,12

Porcentagem de pedidos pendentes

Porcentagem do custo de transporte nas

vendas
CUSTO 29,45
Custo da falta de estoque de produtos para ’

venda

Tempo médio de atraso do pedido

Tempo de ciclo do pedido

ENTREGA 22,53

Tempo de espera para recebimento das
pendéncias

NOTA FINAL
Fonte: Elaborada pelo autor da dissertagao.
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Os pesos dos atributos diferem dos resultados da pesquisa de preferéncia declarada em razao
do ajuste feito pela exclusdo do atributo flexibilidade. Assim, atendimento ficou com peso de
28,90%; confiabilidade,de 19,12%; custo, de 29,45%; e entrega, de 22,53%.

Com os indicadores que comporao o sistema de mensuragdo de desempenho definidos, bem
como o peso relativo de cada atributo, fica assegurado o impacto que bons resultados no nivel
de servigo estejam diretamente ligados a qualidade dos servigos prestados e percebidos pelos
clientes. A medida que este processo se repete, com os varejistas sentindo a melhoria dos
servigos prestados, maior robustez vai ganhando a pratica de uso do sistema entre seus

usuarios.

Os resultados poderdo ser notados tanto pelo aspecto do nivel de servigo oferecido aos
clientes varejistas como também pelo aspecto do custo da operacdo de distribuicdo de
alimentos em areas urbanas de Belo Horizonte. Tal afirmativa se assemelha com a opinido de
Hiromoto (1988) quando afirma que as praticas da empresa tém de estar alinhadas com seus
objetivos estratégicos formados pela alta geréncia. O uso de indicadores simples e de forma
clara fortalece, ainda, as relagdes no interior da empresa, removendo interpretagcdes
diferenciadas e alinhando as metas da empresa com as expectativas a respeito dos servigos

prestados.

Finalizada a proposta de modelo de avaliacio do desempenho, sugere-se a sua aplicagdo
periddica para acompanharo desempenho ndo somente por parte da cadeia de suprimentos
ligada ao comércio de alimentos, como também por parte da sociedade de maneira geral. Este
modelo poderia ser utilizado como um indicador da mobilidade urbana nos grandes centros,
uma vez que a satisfacdo dos varejistas na operagao logistica de suprimento a suas lojas
depende fortemente das condig¢des de trafego e de movimentacdo de cargas na cidade. Caso
esta aplicabilidade seja posta em pratica, o modelo proposto pode ser aferido periodicamente,

assim como feito para os indicadores de inflagao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O grande desafio enfrentado por empresas e pessoas para se locomoverem nos centros
urbanos ¢ que motivou a realizagdo deste trabalho, que teve por objetivo definir os atributos
mais importantes e propor um modelo de avaliacdo do desempenho da operagdo logistica de

suprimento ao varejo.

A mobilidade urbana nos grandes centros tem decrescido consideravelmente nos ultimos
anos, deteriorando a qualidade de vida das pessoas e o nivel de servi¢o da atividade logistica
de suprimento as empresas que se encontram nessas areas. Nesse arcabouco, o varejo de
alimentos de pequeno porte belo-horizontino foi a unidade de andlise definida para a
proposicdo de desenvolver um sistema capaz de avaliar o desempenho de fornecedores e
transportadores na operacdo logistica de suprimento a estes estabelecimentos. A operacao
logistica de alimentos foi escolhida pela complexidade envolvida na entrega de alimentos
pereciveis e frageis. Assim, a qualidade neste tipo de operacdo ¢ fundamental e medir o
desempenho das atividades se torna elemento essencial para as empresas inseridas nessa

cadeia de suprimentos.

O mercado estd cada vez mais competitivo devido aos efeitos da globalizacdo. Antes, a
competi¢dao se restringia aos atores locais, mas agora se compete com o mundo inteiro. Da
mesma forma, fornecedores e clientes também estdo em toda parte do globo, o que torna a
gestdo logistica da cadeia de suprimentos muito mais complexa. Nesse ambiente de disputa,
os niveis de estoque foram reduzidos, com o objetivo de reduzir os custos, ao passo que a
necessidade de melhorar o nivel de servigo s6 aumentou. O risco de desabastecimento ao

longo da cadeia de suprimentos se elevou consideravelmente nos ultimos anos.

Neste contexto, a logistica consolidou-se como a pega organizacional capaz de suportar essas
pressdes mercadoldgicas e propiciar vantagem competitiva. Mas, para isso € necessario gerir
o risco ao longo da cadeia, seja por oscilagdes na demanda com o aumento do consumo, seja
pelo risco de oferta por ocasido de catastrofes geograficas ou qualquer outro problema no
fornecimento. Nesse sentido, a ado¢do de um sistema de avaliacdo de desempenho contribui

para controlar e reduzir os riscos nas cadeias de suprimento.

A revisdo bibliografica revelou a importancia de desempenhar uma operacdo logistica de

qualidade e a baixo custo em grandes centros urbanos. Isso porque a movimentacao de cargas
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e pessoas no ambiente urbano vem sendo sistematicamente prejudicada nos tltimos anos nao
somente no Brasil como também nos Estados Unidos e na Europa. Portanto, a elaboragdo do
modelo de mensuracdo do desempenho da logistica de suprimento ao varejo se torna

pertinente, podendo ainda se tornar um indicador da mobilidade urbana em grandes centros.

A metodologia utilizada priorizou a pesquisa qualitativa e quantitativa, com aplicagcdo de
survey e entrevista com varejistas do setor de alimentos e com especialistas na area de
Operacdes. As entrevistas foram realizadas com 15 gestores ou empresarios varejistas de
pequeno porte localizados especialmente no centro urbano de Belo Horizonte, com o objetivo
de descrever o cendrio da operagdo logistica na cidade. Neste momento, também foi aplicada
a técnica de preferéncia declarada para validar os atributos componentes do modelo, bem

como para definir a importancia relativa dos mesmos no modelo.

Em seguida, foram aplicados questionarios para definir a classificacdo dos indicadores que
viriam a compor o modelo de avaliacao. O questionario foi aplicado a 15 dos 18 especialistas
em operacdo, grupo formado por discentes de mestrado e doutorado da area de Gestdo de

Operagdes do CEPEAD/UFMG.

Na elaboracdo do modelo, o peso relativo dos atributos foi definido pelos proprios varejistas
do setor, ou seja, os clientes localizados no centro urbano, atendendo ao pressuposto teorico
de satisfacdao da necessidade dos clientes. Porém, a sele¢ao dos indicadores de desempenho do
modelo foi feita por especialistas em operagdes, devido a dificuldade encontrada pelos
varejistas de lidar com as métricas. Muito dessa dificuldade esteve calcadona baixa
escolaridade e no pouco conhecimento em logistica dos respondentes, apesar de

reconhecerem a sua importancia no dia adia, sobretudo no atual cenario de mobilidade urbana.

O sistema de medi¢ao do desempenho possibilita a medigdo e o controle das atividades, o que
levaria a melhores niveis de servigo ¢ a reducdo de custo caso fossem estabelecidas,
rotineiramente, metas de desempenho. O uso sistematico deste sistema ensejaria um ciclo de
melhoria continua na cadeia de suprimentos de alimentos, com maior qualidade de servigo

prestado ao varejo e, consequentemente, ao consumidor final.

No cenario de deterioracdo da mobilidade urbana, com o encarecimento do metro quadrado e,
portanto, o alto custo de estoque e a restricdo na circulacdo de veiculos, o risco de falta de
fornecimento ¢ iminente. E a Logistica ¢ a 4rea que pode atenuar esse risco na cadeia de

suprimentos ao oferecer uma operacdo eficiente e de qualidade quando se conhecem as
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necessidades e os desejos dos clientes. Mas para isso a definicdo dos indicadores de
desempenho e o maior conhecimento sobre a operagao de suprimento ao varejo dependem do

relacionamento no interior da cadeia de suprimento.

Promover o relacionamento do tipo colaborativo ¢ a palavra de ordem para a industria, o
atacado, o varejo e os eventuais prestadores de servigos logisticos participantes da cadeia de
suprimentos do comércio varejista de alimentos. Diversos autores, como Ballou (2006),
Bowersox, Closs e Cooper (2006), Chopra ¢ Meindl (2010), Lindgreen (2003), Morgan e
Hunt (1994), Johnson e Grayson (2000) e Corréa (2010), ja destacaram a importancia da visao
sistémica ao longo da cadeia como fonte de vantagem competitiva, por reduzir custos e
melhorar o nivel de servi¢o prestado ao cliente. O sistema proposto auxilia na identifica¢ao de
problemas e pode ser entendido como uma ferramenta de integracao. No entanto, ¢ preciso
enfatizar que o uso de indicadores de desempenho por si s6 ndo ¢ capaz de solucionar os
problemas da entrega ao varejo urbano. Diante do atual cendrio, o planejamento da
mobilidade urbana é fundamental para o bom desempenho em uma operagdo logistica ¢ na

movimentagao de pessoas no espago urbano. A experiéncia de outros paises revela isso.

No Japao, pais que também sofre com o excesso de veiculos nas vias, problema que levou
aado¢dode Unica empresa para a distribuigdo de produtos nos shoppings centers e grandes
edificios (DUTRA, 2004), foram criados centros de distribuicdo com a fun¢do de realizar
atividades de transporte, armazenagem e produ¢do, sendo que o formato das instalagdes
dependia das caracteristicas das cidades e dos objetivos esperados (HYODO; TAKAHASHI,
1999).

A experiéncia alema também contribui para o tema, uma vez que neste pais o governo criou
taxas para a circulacdo de caminhdes e, que alternativamente, concedeu incentivos ao uso dos
modais ferroviario e aquavidrio, bem como a integragdo dos modais (WHITELEGG, 2003).
Paralelamente, a criagdo de centros de distribuicdo de cargas contemplou o planejamento

logistico (VISSER; BINSBERGEN; NEMOTO, 1999).

\

No Reino Unido e em Cingapura, foi estabelecida restricdo a circulacdo de veiculos de
transporte em meio urbano, instituindo-se a cobranca de pedagio, fato que propiciou a

remodelagem das entregas ao varejo.

Por fim, vale destacar a importancia que os atributos ligados ao nivel de servigo tiveram neste

estudo. Juntos, os atributos atendimento, confiabilidade e entrega somaram quase 70% da
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importancia relativa na operagdo de suprimento ao varejo. A explicacdo para este resultado
pode estar no impacto da falta de produtos nas prateleiras (Stock out) no desempenho do
varejo (SCHARY; CHRISTOPHER, 1979; VAN WOENSEL et al., 2007, AASTRUP;
KOTZAB, 2009; AASTRUP; KOTZAB, 2010). Liu e Zinn (2010) pesquisaram o
comportamento do consumidor diante da falta de produtos, em que prevalece o cancelamento
da compra do produto, mesmo quando este diz que procurara o produto em outra loja. O
resultado final € o prejuizo a toda cadeia de suprimentos. Assim, o0 acompanhamento continuo
do sistema proposto, nos moldes como ¢ feito hoje para um indicador de inflacdo,
possibilitaria um indicador a respeito da mobilidade urbana no local de aplicacdo, pois a
avaliacdo do varejo quanto ao servigo logistico prestado estd totalmente relacionada as

condicoes de movimentacdo em ambientes urbanos.
LimitacOes da pesquisa

Primeiramente, ¢ importante relatar que limitagdes sdo naturais e esperadas em um trabalho
cientifico. A metodologia de pesquisa, a interacdo com o entrevistado, a selecdo da unidade de
analise e o tratamento dos dados sdo passiveis de imperfeicoes quando do estudo do objeto de
pesquisa. Porém, novos trabalhos podem superar esses problemas se aplicados em situagdes

ou modo diferentes.

O sistema de avaliagdo proposto se fundamentou na operacao de distribui¢do ao varejo, nao
abarcando outros pontos da cadeia de suprimentos, como a operacao do produtor de alimentos
a industria ou da industria ao atacado. E possivel que esses elos da cadeia de suprimentos
possam colaborar com o sistema de indicadores proposto, apesar de normalmente estarem
localizados em areas mais distantes dos grandes centros urbanos, sendo pouco afetados pelos

problemas da baixa mobilidade urbana.

Por estar concentrado na area urbana de Belo Horizonte, o trabalho retrata muito as
dificuldades especificas da cidade e pode se distanciar das necessidades e dos problemas de
outras cidades do Brasil. E possivel que o peso dos atributos varie de cidade para cidade
conforme a questdo da mobilidade urbana se coloque nesses locais, apesar de que a discussao

sobre o tema “Mobilidade urbana” tem ganhado destaque nacional.

Da mesma forma, o estudo focado no varejo de alimentos ¢ um limitador dessa pesquisa por

retratar as necessidades e especificidades deste setor. A alta complexidade de operacdo por
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movimentar produtos pereciveis e com alto grau de fragilidade, o que pode levar a perdas da

carga, tende a acentuar a necessidade de melhorar o nivel de servigo neste tipo de operacao.

Outro ponto limitante prende-se ao fato de a sele¢dao dos indicadores que compdem o modelo
ter sido realizada por especialistas da area de Operagdo, e ndo pelos proprios varejistas. Com
isso, a escolha dos indicadores pode ndo retratar da melhor forma as dificuldades e

necessidades do varejo urbano.
Sugestdes para futuros trabalhos

Também ¢ fun¢do deste trabalho incentivar o interesse pelo estudo dos temas Indicadores de
desempenho, Entregas urbanas ¢ City logistics. Assim, outros trabalhos podem tratar de

expandir a unidade de anélise e trazer novos conhecimentos para o assunto.

Trabalhos em regides de adensamento geografico diferentes do presenciado na Capital
mineira podem ser interessantes para mostrar a importancia dada aos atributos logisticos da
operacdo de distribui¢do. Isso se deve ao fato, discutido na revisdo bibliografica, de que o
planejamento e a gestdo da mobilidade urbana estdo estreitamente relacionados com o
desempenho das atividades logisticas de operadores e transportadores. Da mesma forma, a
satisfacdo dos varejistas quanto ao nivel de servigo de operadores logisticos e transportadoras

depende do planejamento e da mobilidade urbana.

Hé que considerar também a diferenca de importancia dada a operagdo logistica urbana por
diferentes setores. O peso dos atributos pode variar, com base no setor avaliado, abrindo

espaco para outras pesquisas sobre o tema.
Contribuicéo da pesquisa

Comoponto conclusivo, este trabalho contribui para a gestdo empresarial, por ser uma
ferramenta de controle e acompanhamento do desempenho. Seu uso constante possibilita a
criacdo de um ciclo de melhoria continua, com o estabelecimento de metas, investigacao de
problemas e proposi¢do de solugdes. Outra aplicagdo possivel consiste em adotar este sistema
como indicador de mobilidade urbana pelo fato de a satisfacdo do varejo com a operagdo de
seus fornecedores e transportadores estar ligada as condigdes de trafego e de movimentagao
de cargas nos centros urbanos (KOHLER, 1997; TANIGUCHI; HEIJDEN; VAN DER, 2000;
KOHLER, 2001; TANIGUCHI; THOMPSON; YAMADA, 2001; TANIGUCHI et al., 2001;
MARKUS et al., 2002; ARAUJO, 2012; STEWART, 1995; HSU; KANNAN; LEONG,
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2008; LAVALLE, 2011). Assim, o modelo proposto pode ser acompanhado periodicamente a
fim de observar-se alteragdes nas necessidades e nas preferéncias dos varejistas quanto aos

atributos de desempenho.
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APENDICES

APENDICE A
Planilha enviada aos especialistas para sele¢do dos indicadores de desempenho

|
MODELO DE DESEMPENHO DA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO AO VAREJO DE GRANDES CENTROS URBANOS -

Esse estudo se baseia na seguinte avahagdo: Quais sdo os indicadores de desempenho logistico mais adequados para medir a distribuicdo de fornecedores ao varejo de alimentos (mercearias) e
padarias?

As entregas em meio urbano encontram desafios para serem realizadas no horario correto, na forma esperada e na quantidade e qualidade exigidas pelo varejista. Os efeitos podem ser percebidos de
diversas maneiras também por consumidores: pedidos incompletos, avaria nos produtos, falta de mercadoria nas prateleiras, aumento no nivel de estoque, custo elevado, atrasos na entrega, fathas na
operagdo de carga e descarga e maior frequéncia de veiculos para carga/descarga originarios de cada fornecedor.

E pelo fato do comércio varejista estar em contato direto com o consumidor final desenvolver um sistema de mensuracio do desempenho dos servigos logisticos a ele prestados é uma excelente
oportunidade para que fornecedores e prestadores de servigos logisticos (transportadores, operadores logisticos, etc.) trabalhem em conjunto com os varejistas na busca da criagdo de vantagem competitiva
para a cadeia como um todo. O objetivo € que com a classificagdo dos indicadores de desempenho pode-se estruturar um sistema de mensuragdo do desempenho das atividades logisticas que possibilite as
empresas que dele fagam uso, acompanhar ao longo dos anos as operagdes logisticas desenvolvidas por fornecedores, transportadores e operadores logisticos que executem a distribuigdo urbana ao
comércio varejista.

Para tanto, gostaria de contar com sua colaboragdo na escolha dos indicadores de desempenho mais adequados a atividade de distribui¢do a mercearias e padarias de Belo Horizonte.

Abaixo segue o link para a selegdo dos indicadores para avaliagdo do servigo logistico em meio urbano. Foram pré-selecionados 22 indicadores a serem ranqueados pelo método ABC. Assim sendo,
vocé deve selecionar 4 (quatro) indicadores do tipo A (Alta prioridade); 7 (sete) do tipo B (Média prioridade) e 11 (onze) do tipo C (Baixa prioridade).

Responder Questionario

O tempo estimado para as respostas € de cerca de 10 minutos.

Desde ja agradego e me coloco a disposigdo para dividas ou questionamentos que surjam ao longo da resposta.
Meus contatos: (31) 8828-4383 / 3785-9567; e-mail: joaovictorrsilva@gmail.com

Atenciosamente,

Jodo Victor Rodrigues Silva
Mestrando em Administragdo - CEPEAD/UFMG
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STans

Eszcolher mais indicadores Tipo A

Escolher mais indicadores Tipe B

Escolber mais indicadores Tipo C

INDICADOR

Tempo de ciclo do pedido

TOTAIS DE INDICADORES PREENCHIDOS

111

-)

Indicador & 0
Indicador B 0
Indicador C 0

Favor apontar 4 lquatro) indicadores nivel A de prioridade; { |sete) nivel
B: 11 (onze) nivel C, considerando as operagdes para os seguintes produtos: arroz,
feij3o, achocolatados, resfriados, frutas, farinha etc,

DEFINICAD

Tempo decorrido entre 3 realizagio do pedido ¢ zus entrega de
fato

m

FORMULA

(Dis ¢ hora dy entrega do pedido) - (Dia ¢ hora da
colocagio do pedido pelo cliente

RANKING

Tempo médio de atrazo do pedido

Tempo médio de atrazo decorrido apde o prazo definido para
entrega do pedido

(Tempeo ¢m Dia ¢ hora de recebimento do produte ou
iniciagio do servigo) - (Tempo em dia ¢ hora
previamente definido para atendimento do pedido)

Tempo de espera para recebimento
daz pendinciaz

Tempo transcorrido dezde 3 identificagio de uma pendéncia na
entrega até sua corregio (complementagio)

(Tempo em dis ¢ hora de recebimento do item
pendente) - (Tempo em dis ¢ hora em que 3 pendéncia
foi identificada)

Tempo de resposta a solicitagdes de
b - e ”
inf 3 ou 9

Mimero de  horaz decorridas  desde 3 solicitaglo de
inf sSez ou reclamagdes até 3 resposta do fornecedor

(Dis ¢ hora da solugio) - (Dia « hora da zolicitagio)

Pedidos completos

Porcentagem de pedidos entregues cujas solicitagdes foram
totalmente atendidas (mix ¢ quantidade) referente 30 nimero de
pedidoz realizados no periodo

Mimero de pedidoz stendidoz completoziNimero total
de¢ pedidos reslizados no periodo

Pedidos pendentes

Porcentagem de pedidos entregues cujpz solicitagdes nio
foram totalmente atendidas [sortimente ou  quantidade)
referente 30 ndmero de pedidos realizados no periodo

dinein=IMG

Nimero de pedidos atendidos com p
total de pedidos realizades no periodo

Integridade dos produtes

Porcentagem de produtos entregues cem avariaz em relagio o
i total de produtos entregues no periodo

Mimero de produtos entregues sem avarias! Mimero
total de produtos entreques no periodo

Precizio na documentagio

Porcentagem de pedid tendidos com d tos de
faturamento ¢ documentagio corretos referente 30 nimero total
de pedidos faturados no periode

Nimero de pedidos stendidoz com faturamento ¢
| documentagio corrctosiMimero total de pedidos
faturados no periode

Porcentagem de pedidos pendentes
supridos

Porcentagem de pedidoz com pendincing que foram rezolvidaz
num determinado peri odo referente 30 ndmero total de pedidos
pendentes do periode

Somatério do nimero de pedidos com pendénciaz que
foram resolvidosiNimero total de pedidos pendentes
no petiodo

Produto Izervigo conforme
eopecificagdes

Produte  entregue  ou realizade  conforme a3

servigo
g 4
wspecificagdes

Escala de diferencial sem3ntico de¢ seiz pontos -
extremidades:  totalmente  conforme;  totalmente
divergente

Devolugdes

Porcentagem de  produtoz devolvidos ou zervigos nio
aprovadoz num periodo referente 30 nimero total de produtos
entregues ¢ serviqos executados no periodo

Somatério do nimero de produtos devolvidos ou
servigos nio aprovados pelo cliente/Nimero total de
produtos & servigos tados no period
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STATS

Escolher mais indicadores Tipo A
Escolber mais indicadores Tipo B|
Escolher mais indicadores Tipo C

INDICADOR

Facilidade para fazer o pedido

Favor apontar 4 (quatro) indicadores nivel A de prioridade; 7 (sete) nivel B;
11 (onze) nivel C, considerando as operagdes para os sequintes produtos: anoz, feijio,
achocolatados, resfriados, frutas, farinha ete.

DEFINICAO

Percepgio do cliente da Facilidade ou dificuldade para fazer o
pedide

Indicador A
Indicador B
Indicador C

o o

ﬁ

FORMULA

Ezcaly de diferencial semintico de seis pontos
extremidades: muito ficil; muito dificil

Qualidade do atendimento
(confirmagio 3qil, cordinlidade,
prestesa)

Percepgio do cliente zobre o qualidade do atendimento
(dezde eleteBnico até presencial)

Ezcala de diferencial semintico de seis pontos -
extremidades: péozimo; Stimo

Informagdes de mercado

Dizponibilidade de informagdes mercadoldgicas sobre oz
produtos do fornccedor, como: maizimenos vendidos,
zimilarez, concorrentes, piblico-alve, cte

Escala de diferencial semintico de seis pontos
extremidades: péssima; tima

Qualidade daz informagdes
técnicaz dizponiveiz

Qualidade daz informagdes técnicaz dizponibilizadaz sobre
produtos ou servigos oferecidos

Ezcala de diferencial zemintico de seiz ponmtos -
tremidades: nio poszui informagdes ruim; Stima

Precizio da informagio de

Grau de varisgdo entre 3 dats de entrega do bem ou
inicializagie do cervigo dicponibilizads no momento de

Ezcala de diferencial cemintico de seiz pontos

:::;3?;2‘::" m:i:':mo & encaminhamento do pedido em relagio & data em que o] extremidades: nio possui informagio; preciza
5 pe pedido foi efetivamente atendido
- y = g . = Ezcaly de diferencial zemintico de seiz pontos -
Facilidade para comunicar falhaz | Facilidade para o cliente fazer zuaz reclmagdes extremidades: muito Ficil: muito diffcil
Porcentagem de falbos Porcentagem de falhas comunicadas pelo cliente que foram|MNimero  de  falhas  comunicadas  que  foram

comunicadas remediadaz

corrigidaz num periodo referente 30 nimero total de falhas
comunicadas no periodo

corrigidaziMNimero total de falhaz comunicadaz no
periodo

Porcentagem do custo de
tranzporte nas vendas

Participagio doz custos totaiz de tranzporte sobre a5 vendas

Cuzto total de tranzportelreceita obtida por meio de
vendaz

Custo do transporte nio-conforme

Mede 3 ¢ficicia do transporte o fim de s¢ evitar reentregas,
devolugdes, multas, indenizagdes, fretes expressos

Custo adicional de tranzporte/Custo total de frete

Cuzto da devoluglo como
porcentagem do custo das
mercadoriaz compradaz

Mede o custo do fluxo de retorno que envolve embalagem,
€arga ¢ descargs, armaenagem, transporte

Custo  total com fluxe reversolCusto  das
mercadorias compradas

Cuzto da falts de estoque de
produtos para venda

Mensurar 3 perda de lucratividade pela suséneia de estoques
para suptir 3 demanda

Escala de diferencial semintico de s¢iz pontos -
extremidades: nenbuma perda; muits perda
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PRODUTOS PESQUISADOS NO VAREJO BELO-HORIZONTINO

ABACATE |BRIGADEIRO |[ERVILHA |LINGUICA ovo SAL

ABACAXI |CAFE |FARINHA MANDIOCA |LOMBO CANADENSE |OVO DE CODORNA |SALAMINHO
ABOBRINHA CANJICA |FARINHA [MACA |PALITO SALGADINHOS
ACHOCOLATADO CAPPUCCINO |[FARINHAROSCA  |MAIONESE {PALMITO SALSICHA
ACUCAR |CARNE [FARINHATRIGO  |MAIZENA |PAODE FORMA  [SARDINHA
ALFACE CATCHUP |FELAO |MAMAO |PEIXE SUCO FRUTAS
ALHO |CEBOLA |FERMENTO |MANDIOCA |PEPINO TOMATE
AMEIXA CEBOLINHA |FRANGO [MANTEIGA |PERAS TORRADA
ARROZ |CENOURA GELATINA |MARACUJA |PESSEGO TRIGO

ATUM LATA CEREJAS GOIABA [MARGARINA |PICKLES |uvas

AVEIA CHA GOIABADA [MARMELADA |PIMENTA VAGEM
AZEITE CHIPS GROSELHA |MASSA BOLO |PIMENTAO VINAGRE
AZEITONA CHOCOLATE GUARANA {MEL |PIPOCA

{BACON |CHOCOLATE PO |HAMBURGUER |MELAO |[POLENTA

BANANAS {CHUCHU |IOGURTE {MILHO PIPOCA |POLPA DE FRUTAS

BATATA COCOo {Kiwi |MILHO VERDE |PRESUNTO

BERINJELA COCO RALADO |LARANJA |MOLHO TOMATE {PUDIM Voltar ao
[BETERRABA COUVE FLOR |LETE |MORTADELA QUELIO ERIon
BISCOITO CREME LEITE |LEITE coco |MOSTARDA |REFRESCO

[BLANQUETES (PERU E FRANGO) |CURAL CONDENSADO  [MOUSSE |REPOLHO

BOLACHAS |ERVAS FINAS |LIMAO OLEO |REQUEIJAO
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