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Apresentação

Programa de Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia 
em Sistemas Produtivos, oferecido pelo Centro Estadual de 

Educação Tecnológica Paula Souza, ao mesmo tempo em que com-
plementa a natureza da ação educacional da instituição voltada à edu-
cação profissional em seus vários níveis, assume o desafio de irradiar 
para o setor produtivo a cultura da pesquisa e da inovação tecnológica 
por meio da formação acadêmica pós-graduada.

Nesse sentido, tem como diferencial linhas de pesquisa, em Ges-
tão de Sistemas Produtivos e em Desenvolvimento Tecnológico, que 
oferecem ao aluno a construção de conhecimentos que o habilitem a 
procurar soluções para problemas práticos de base tecnológica e que 
impulsionem a pesquisa aplicada em sua área de atuação profissio-
nal. O Programa tem buscado cumprir esses objetivos por meio da 
formação de profissionais com posicionamento crítico, habilidades e 
competências técnicas e gerenciais que os tornem promotores da efi-
ciência coletiva, aplicada ao desenvolvimento, à implantação e à ges-
tão de sistemas produtivos eficazes, baseados em métodos científicos 
e focados nas premissas da sustentabilidade.

A coleção Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos traz a público 
alguns dos resultados desse desafio. Os estudos e trabalhos de profes-
sores e alunos convertidos em volumes da presente coleção oferecem 
uma amostra da excelência buscada na formação dos profissionais em-
penhados nesse programa de pós-graduação e em experiências afins 
vividas em outras instituições.

Assim, a coleção está permanentemente aberta a contribuições de 
pesquisadores de todas as áreas e vinculações que comunguem da pre-
ocupação por formar e qualificar visando o aprimoramento do setor 
produtivo brasileiro, na perspectiva da inovação.

Prof.ª Dr.ª Helena Gemignani Peterossi
coordenadora
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PREFÁCIO

rocessos logísticos eficientes são fundamentais para se obter efici-
ência e eficácia nos sistemas produtivos relacionados ao mercado 

nacional e internacional. Esses processos podem causar impactos os mais di-
versos, tanto do ponto de vista positivo quanto negativo. Quando o impacto 
é positivo, auxiliam as organizações a se tornarem cada vez mais competitivas 
e globalizadas, capazes de expandir seus domínios. Mas, quando ocorrem de 
forma negativa, trazem consequências que muitas vezes são irreparáveis.

O livro Gestão de produtividade em operações logísticas surge como uma 
leitura obrigatória para quem atua ou pretende atuar com uma logística 
eficaz e adequada às necessidades comerciais deste período de turbulência 
econômica internacional.

O leitor encontrará uma série de questionamentos sobre a logística no 
contexto global, incluindo aspectos relacionados a armazenamento, cadeia de 
suprimentos, operadores logísticos e ambientes de produção; alianças estraté-
gicas e suas tipologias no que diz respeito a prestadores de serviços; os centros 
de distribuição e a gestão das operações; prestadores de serviços, indicadores 
de desempenho e produtividade; e ainda a competitividade e a satisfação do 
cliente sob a ótica da diferenciação, da competitividade e do gerenciamento.

Como é possível observar, a partir desta leitura será possível analisar, 
de forma ampla, o estado da arte da logística no contexto dos sistemas pro-
dutivos e, para contextualizar essas abordagens, o último capítulo apresen-
ta um estudo de caso por meio do qual são apresentados resultados sobre 
a aplicação de processos logísticos em duas empresas, sendo uma perten-
cente ao setor de prestação de serviço logístico e outra do setor industrial 
de bens de consumo não duráveis.

Mediante uma leitura clara e objetiva, o leitor terá a oportunidade de entrar 
em contato com conteúdos atuais, modernos e totalmente aplicáveis nos con-
textos de organizações nacionais e internacionais, bem como ter acesso ao pen-
samento de profissionais experientes na área de logística, que atuam tanto no 
sistema produtivo quanto na formação de profissionais de alto desempenho.

Prof.ª Dr.ª Celi Langhi

P



partir da década de 1990, a globalização ganhou um novo 
impulso, por causa da transformação política das nações e 

dos progressos em tecnologia da informação e de comunicação. As 
inter-relações dos mercados financeiros, antes compactados regional-
mente, têm crescido de modo considerável, ultrapassando barreiras de 
uma forma não prevista pela sociedade.

Ao mesmo tempo, observa-se a crescente adição de valores às 
cadeias de produção internacional, cujos processos se estendem por 
todo o globo, proporcionando aumento do rendimento e produtivi-
dade para as nações mais atuantes.

O mundo se move da economia industrial para a economia em 
rede, cada vez mais digitalizada. Esse fenômeno faz descortinar um 
novo ambiente econômico, que deixou de ser eminentemente nacio-
nal e passa a caracterizar-se como um mercado global, mais interde-
pendente, com base na importação, na exportação e na distribuição 
de produtos, serviços e conhecimentos que ultrapassam os limites das 
fronteiras físicas e culturais e das legislações específicas e restritivas.

O século XXI testemunha o surgimento de novos modelos de ne-
gócio globais, baseados no comércio eletrônico, na era da integração 
plena e ampla, com formação de redes de atividades econômicas de 
diversas naturezas e propósitos antes não imaginados pelo mercado.

Estamos numa era de pactos comerciais transoceânicos “megarregionais” 
que englobam, de uma só vez, a maioria das economias. Conforme a OMC1 
(WTO, 2015), mais de quatrocentos pactos comerciais bilaterais ou regio-
nais estão em vigor e outras dezenas estão por ocorrer nos próximos anos.

As empresas e os mercados não estão mais confinados às fronteiras 
geográficas, mas se ligam à complexa rede que se espalha por todo o 
mundo, conectado pela tecnologia das comunicações.

1	  Organização Mundial do Comércio: regulamenta o comércio entre seus países-mem-
bros, mediante uma estrutura para negociação e formalização de acordos comerciais e um pro-
cesso de resolução de conflitos que visa reforçar a adesão dos participantes a seus acordos, 
assinados pelos representantes dos governos e ratificados pelos parlamentos nacionais.

A
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Essa dinâmica influenciou a forma como as empresas se organizam 
e operam, buscando novos modelos para se adequarem a este novo am-
biente de negócios. A reestruturação das empresas é parte de um pro-
cesso mundial de mudança que envolve novos padrões de produção, 
distribuição, comunicação, tecnologias, competição e cooperação.

A transmissão do conhecimento operacional e a aceleração da 
aprendizagem dos processos operacionais e do aculturamento orga-
nizacional das empresas são imprescindíveis para que se alcance no 
menor tempo possível a maior produtividade, interferindo diretamen-
te na eficiência e eficácia operacional e nos custos logísticos. Realizar 
mais com menos ou tornar uma tarefa mais eficiente com a aplicação 
de menores recursos é somente um dos aspectos para a determinação 
da eficácia das empresas (Carvalho, 1999, p. 109).

As tecnologias de informação empregadas nas empresas prestado-
ras de serviço logístico fazem parte do processo produtivo, interagin-
do diretamente com os sistemas de gestão de processos operacionais, 
de produção, de finanças e fiscais. Entre esses sistemas, um em especí-
fico será objeto de maiores comentários neste trabalho, o sistema de 
gestão de produtividade.

A gestão de produtividade vem conquistando elevado grau de im-
portância nas empresas prestadoras de serviço logístico e tornando-
se cada vez mais determinante para a manutenção de boa posição no 
mercado logístico. A formulação de uma estratégia de competitivida-
de baseada na gestão de produtividade e na capacidade da empresa de 
diferenciar-se de seus concorrentes poderá trazer vantagem competi-
tiva de forma sustentável e defensável.

A produtividade é uma medida comum de quão bem um país, 
indústria ou unidade de negócio está usando os recursos (Chase; 
Jacobs; Aquilano, 2005). O fator de produtividade é essencial para a 
entrega dos serviços no prazo. Para os prestadores de serviço logístico, 
a responsabilidade pela produtividade e pelo desempenho dos cola-
boradores é fundamental para alcançar a satisfação do cliente. Para o 
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atendimento das movimentações incessantes de paletes e caixas nos 
centros de distribuição (CD), dois fatores são determinantes: a pro-
dutividade e a tecnologia.

As soluções tecnológicas que permitem a integração logística en-
tre os processos e a gestão da produtividade tornaram-se uma ambi-
ção das empresas globais. Para Porter (1991), não necessariamente 
uma empresa precisa competir em âmbito global para ter sucesso, pois 
existe uma variação de necessidades para cada negócio. Fitzsimmons 
e Fitzsimmons (2014) reforçam que há três estratégias que permitem 
superar os concorrentes a obter vantagem competitiva: primeiro, a li-
derança global em custos, que requer que as empresas tenham um rí-
gido controle sobre os custos e as despesas; segundo, a focalização no 
mercado, para satisfazer o mercado-alvo no atendimento das necessi-
dades específicas dos clientes; e, por fim, a diferenciação, que reside na 
criação de um serviço que é percebido como único pelo cliente.

O entendimento do papel das empresas prestadoras de serviço 
logístico, e sua busca pela diferenciação, tem levado essas empresas a 
investirem em sistemas de gerenciamento de armazém. A utilização 
desses sistemas pode não ser adequada para realizar a interação e a ges-
tão da produtividade, mas poderá auxiliar no desempenho produtivo, 
quando em conjunto com o sistema de gestão de produtividade.



CAPÍTULO I

Logística global

s estratégias de internacionalização das empresas têm-se ajus-
tado gradativamente ao novo campo de competição estabele-

cido pela conjuntura econômica.
Harzing (2002) destaca dois tipos de estratégias tradicionalmente 

usadas pelas empresas para ultrapassarem os limites de seu país de ori-
gem: as estratégias multinacionais e as globais.

Na estratégia multinacional, as empresas competem num primeiro 
momento em nível doméstico e, mediante a adaptação de seus produ-
tos e políticas, passam a atuar em diferentes mercados externos.

Nesse desenho, as empresas investem no exterior a partir da sua 
plataforma nacional, e conduzem seus negócios dentro das “paredes” 
dos diferentes países, produzindo para os mercados locais. Podem, 
desta forma, ser caracterizadas como uma rede descentralizada, com 
filiais relativamente autônomas que frequentam os mercados locais.

Dentro da estratégia global, as empresas fornecem, produzem, 
vendem e acessam os conhecimentos de todo o mundo. Os produtos 
são “adaptados” para o mercado mundial.

Buscam, desta forma, a economia de escopo e de escala, pois operam 
como uma única entidade, vendendo as mesmas coisas, da mesma for-
ma em todos os lugares. Enfatizam assim a uniformização e a homoge-
neização de suas atividades em todos os mercados e em todas as esferas.

A complexidade do ambiente internacional dos negócios tem for-
çado as empresas a formarem acordos de colaboração com fornecedo-
res, compradores, concorrentes e aliados. Com tais ações, são criadas 
complexas redes de negócios e de relacionamentos, tendo como resul-

A
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tante os processos de fusões, aquisições, joint ventures, acordos de co-
laboração isolados de curto prazo ou amplas alianças de longo prazo 
entre as empresas (Lemoine; Dagnaes, 2003).

De acordo com Castells (2000), o modelo tradicional de organi-
zação, de megaestrutura e verticalmente integrado, já não é válido para 
conquistar os mercados mundiais. As empresas têm de forjar estrutu-
ras mais complexas em redes, ou seja, uma intrincada teia de empresas 
interligadas, em que coexistam a colaboração e a competição carac-
terizada por descentralização, autonomia, participação e coordenação 
dos processos de negócios.

As grandes empresas podem também optar pela subcontratação 
das pequenas e médias empresas (PMEs2). Neste modelo de rede, as 
questões financeira e/ou tecnológica ocorrem sob o domínio de gran-
des empresas que atuam como centro estratégico em torno do qual 
parceiros se posicionam como satélites.

Por outro lado, as PMEs podem moldar suas próprias redes horizon-
tais com outras empresas equivalentes, sem entrar na subcontratação das 
grandes corporações. Este modelo é conhecido como rede multidirecional, 
criado com o objetivo de atuar nos nichos de mercado e empreendimentos 
cooperativos, e facilita a competitividade das PMEs na arena internacional.

Zeffane (1995) observa que a organização em rede se tornou par-
te integrante da globalização, pois as empresas que atuam sob a abor-
dagem em rede têm a vantagem e as oportunidades de crescimento 
atuando em novos segmentos e nichos de mercados, além das fron-
teiras nacionais e regionais, e podem reagir rapidamente, com custos 
baixos, às súbitas mudanças no teatro de operações.

2	  Pequenas e médias empresas: são classificações do porte de uma empresa em fun-
ção do número de trabalhadores empregados e do rendimento anual auferido. As classificações 
atribuídas pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), segundo 
o número de trabalhadores empregados, são as seguintes: para o setor industrial, a pequena 
empresa é a que possui de 20 a 99 empregados e a média, de 100 a 499 empregados; para o setor 
de comércio e serviços, é média empresa aquela que tem de 50 a 99 empregados e grande a que 
conta com um número de empregados acima de 100.
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A rede constitui um modo diferente de organização das atividades 
econômicas.

Na toada da internacionalização das empresas industriais, as em-
presas prestadoras de serviços têm sido incentivadas pelas economias 
de escala e de escopo, bem como pela estratégia da concorrência, a “se-
guir o cliente” e a necessidade dos provedores de serviços, formando 
uma rede com experiência/atuação global.

Aliadas à desregulamentação do mercado e à privatização das ca-
deias e da infraestrutura de transporte, as melhorias tecnológicas nos 
sistemas de comunicações têm incentivado a estruturação desses mo-
delos de negócio.

1. �O ambiente da produção e do  
comércio internacional

A logística e a globalização alimentam-se uma da outra no tocante 
aos seus desenvolvimentos, pois o padrão operacional do comércio 
internacional teve mudanças significativas no seu contexto global 
(Stock; Lambert, 2001).

Isso requer dos operadores logísticos a correta compreensão da 
dinâmica do ambiente, sobretudo dos diversos fatores que nele atuam 
e das variáveis que têm contribuído para a mudança do comércio in-
ternacional. Entre esses fatores e variáveis se incluem a evolução do e-
commerce, sistemas de comunicações abertas, mudanças do ambiente 
político, disponibilidade das tecnologias apropriadas, constante aber-
tura na economia, integração das culturas, maiores equacionamentos 
jurídicos e a formação de agências e blocos internacionais.

A globalização traz a necessidade de enquadrar as atividades de pro-
dução de forma diferente, enfocando mais a estrutura do que a tecno-
logia de produção. Desta forma, o sistema de informação do comércio 
internacional requer maior destaque em relação às práticas empresariais.



13Logística global

De fato, a organização internacional da produção tem crescido 
consideravelmente pelo reflexo da melhoria no sistema de comunica-
ção, pela liberalização do comércio internacional, pela livre circulação 
de capitais, pela constante queda do frete do sistema de transporte e 
na presença crescente de economias capazes de oferecer infraestrutura 
de produção confiável e de baixo custo.

Na condução de seus negócios, as empresas globais procuram 
acordos com os fornecedores para eliminar gargalos e lacunas no flu-
xo de bens e serviços e na terceirização dos processos, para encontrar 
equilíbrio entre os menores custos de obtenção, processamento, trans-
porte e armazenagem de materiais.

Implementação de técnicas just-in-time, para aperfeiçoar os fluxos 
de produção, e a localização de fábricas e armazéns, para melhor servir 
os seus mercados, compõem suas estratégias na busca constante da 
melhoria na competitividade operacional.

Como resultado, observa-se uma prática comum de as empresas 
remeterem os materiais (matérias-primas, semiprocessados e bens 
acabados) às suas afiliadas ou não afiliadas, sejam domésticas ou loca-
lizadas no exterior, para processamento final. Tais práticas são muito 
comuns em indústrias de produtos químicos, na fabricação de produ-
tos eletrônicos e no processamento de metais.

2. �Gestão da cadeia de suprimentos no fluxo 
global de bens e serviços

Gestão do fluxo de bens, informações e dinheiro através das fronteiras 
é um processo altamente complexo, regulado e dinâmico (Branch, 2009).

Essa é a principal justificativa dos contínuos investimentos diretos 
em pessoas, tecnologia e recursos para o fortalecimento das suas compe-
tências. A alternativa é optar por um parceiro cujo principal foco do ne-
gócio seja alcançar a excelência em gestão de comércio global (GTM).
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Desta forma, a globalização aumentou a relevância e a variedade 
das operações em que a movimentação física das mercadorias não se 
reflete muitas vezes numa necessária mudança de sua titularidade.

Isso porque, historicamente, o sistema mercantilista envolve ope-
rações com mercadorias físicas no propósito de obtenção de lucros 
com diferenças de preços de compra e de venda.

O processo de negociação com commodities3 assume agora novas 
modalidades, como derivativos (mercado de opções, de futuro e swaps 
cambiais, etc.), não sendo assim considerado como simples negocia-
ção de mercadorias.

O mercantilismo no contexto mundial de fabricação não é diferen-
te de outras modalidades comerciais em curso, exceto nos casos em 
que as transações ocorram entre as empresas globais. A sua principal 
característica é que o produto não está sujeito a qualquer transforma-
ção, pois, enquanto a sua titularidade estiver entre as entidades, exerce 
a função de mercadoria.

Se o bem sofre transformação ou processamento, a sua titularidade 
é transferida para a entidade local, e a transação é registrada com a 
rubrica de “serviços de fabricação de insumos físicos com propriedade 
de outras pessoas jurídicas” na modalidade de prestação serviços.

O tratamento de mercadorias abrange também as atividades de va-
rejo/atacado internacionais, em que o comerciante obtém uma mar-
gem por meio da compra de um fornecedor não local e vende para um 
consumidor local.

Além disso, a mercantilização dos serviços e as atividades corre-
latas em geral são uma área em que se nota um elevado crescimento, 
conforme Hummels (2007, p. 152): “Observa-se o surgimento da ter-

3	   Commodity: termo usado para se referir a produtos de base em estado bruto (ma-
térias-primas) ou com pequeno grau de industrialização, de qualidade quase uniforme, produ-
zidos em grandes quantidades e por diferentes produtores. Os produtos in natura, cultivados 
ou de extração mineral podem ser estocados por determinado período sem perda significativa 
de qualidade, dependendo de sua conservação. Possuem cotação e negociabilidade globais, 
utilizando bolsas de mercadorias.
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ceira era do comércio além-fronteiras, impulsionado pelo rápido me-
lhoramento da tecnologia para conectar pessoas a grandes distâncias”.

É evidente que as telecomunicações e a revolução da internet afe-
taram a integração internacional, elevando a taxa de crescimento no 
processo de transformação dos negócios, inclusive com a terceirização 
e a consequente migração de trabalhadores diretos e profissionais alta-
mente qualificados em nível global.

Assim, uma entidade localizada no país A pode adquirir serviços no 
país B e prontamente vendê-los sem a transformação de qualquer natureza 
para um cliente num outro país. Essa é uma forma de mercantilização. Um 
caso típico dessa modalidade são os serviços de telecomunicações, em que 
uma empresa doméstica adquire serviços de uma empresa global e vende 
os mesmos serviços para a empresa coligada ou uma terceira do exterior.

Como parte da chamada “terceira era da globalização”, nota-se 
uma explosão na mercantilização dos serviços por meio do processo 
de terceirização facilitado pela inovação na tecnologia das telecomu-
nicações e dos serviços baseados na web.

Empresas em geral e demais provedores de serviços, como de 
transporte, construção e informática, podem ser subcontratadas. Esse 
arranjo pode ser chamado de “terceirização”4.

Por exemplo, um operador de serviços especializados pode ser 
contratado por um cliente, e este operador subcontrata outras empre-
sas para prestação de serviços específicos.

Assim, o processo de subcontratação é semelhante em alguns 
aspectos à mercantilização de mercadorias, em que os serviços são 
comprados e revendidos, o que se configura como uma importante 
atividade na economia moderna.

Branch (2009) destaca a lógica e os benefícios da terceirização to-
tal ou parcial das operações da empresa nos seguintes tópicos:

4	  Terceirização: transferência, para fornecedor externo de serviços, de forma parcial ou 
integral, de atividades que não sejam da competência, interesse, essencialidade de um negócio, 
ou que acarretem custos inadequados, ou não sejam estratégicas.
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a)	 gestão dos negócios globais (GNG), como núcleo básico da 
competência;

b)	 capacidade de escalar os recursos da GNG com ajuste rápido 
e rentável;

c)	 parcerias que proporcionam melhoria na visibilidade/transpa-
rência do desempenho no processo da GNG;

d)	 melhoria no desempenho operacional e no controle dos pro-
cessos;

e)	 capacidade de escalar atividades de comércio global sem adi-
cionar recursos/custo;

f )	 redução no pagamento dos direitos aduaneiros; a correta clas-
sificação de produtos é essencial, em conformidade a conven-
ção internacional, na descrição harmonizada das commodities e 
segundo o sistema de codificação administrado pela Organi-
zação Mundial das Alfândegas, que permite pagar impostos de 
importação de forma justa;

g)	 melhoria no gerenciamento da rede de operadores logísticos, 
despachantes aduaneiros e demais sistemas de corretagens (se-
guro, frete, impostos, capatazias, entre outros); isto gera econo-
mia de tempo, dinheiro e trabalhos extras;

h)	 tempos de ciclo mais rápidos; alto rendimento dos processos 
beneficia tanto o remetente quanto o consumidor, pela redu-
ção do tempo de trânsito, no que está envolvida a melhor qua-
lidade das informações e dos dados a respeito do desembaraço 
aduaneiro; além disso, a melhor gestão dos corretores permite 
uma rápida solução para o caso das exceções;

i)	 maior visibilidade dos processos globais, em especial nas ques-
tões de abastecimento e nos processos de fusões e aquisições;

j)	 formação do núcleo de competência interna nas empresas que 
terceirizam processos globais;

k)	 capacidade de escalar recursos de GTM e obter formas rentá-
veis no mercado competitivo global.
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Morash e Clinton (1997) destacam que a maximização no giro do 
inventário e a redução do tempo de permanência durante o armaze-
namento são estratégias de compressão de tempo no sistema de trans-
porte. Ações e políticas que aumentam a velocidade na movimentação 
das cargas visam também reduzir os custos de inventário. Isto significa 
que o estoque está sendo transportado, pois em geral ele fica inativo 
por vários dias em algum ponto da cadeia logística.

Considera-se que o aumento da velocidade implica maior giro do 
inventário e o consequente aumento no desempenho do armazém, 
proporcionando eficiência operacional com economia de custo geral 
do serviço logístico.

Padronização dos processos logísticos e de suas práticas e políticas 
em geral proporcionam importante capacidade integradora. Permite-se 
desta forma uma maior previsibilidade e visibilidade dos fluxos e das ati-
vidades ao longo da cadeia de suprimentos, resultando numa operação 
menos suscetível e com menor número de exceções. Os processos indi-
viduais, as entidades organizacionais e pessoais podem atuar de forma 
mais eficiente, com diminuição do risco de tempo e dos custos de mão 
de obra, equipamentos e demais recursos da cadeia de suprimentos.

3. Cadeias logísticas domésticas e globais

As empresas que atuam nos negócios globais formulam estratégias 
com base no foco em logística (Branch, 2009).

Desta forma, a logística pode ser definida como o posicionamento 
relativo ao tempo dos recursos, assegurando a materiais, pessoas, capa-
cidade operacional e informações estarem no lugar certo, no momen-
to certo, na quantidade certa e com a qualidade e preço justos.

Essa definição abrange o objetivo final da gestão da cadeia global 
de suprimentos, que é vincular os mercados à rede de distribuição, aos 
processos de manufatura, processamento e montagem da produção e 
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das atividades de aquisição, de tal forma que os clientes são atendidos 
com menor custo e nível de serviços superior.

A logística, portanto, contribui para o posicionamento da empresa 
relativamente ao custo, e para criar bases para a diferenciação, propor-
cionando atividades de “valor agregado” e vantagens competitivas.

Grande parte desses processos envolve a terceirização dos produ-
tos/serviços num ambiente controlado pelos recursos computacio-
nais e de telecomunicações.

Com base neste ambiente, a definição proposta pela USA Society 
of Logistics Engineers estabelece que logística é “a arte e a ciência da 
gestão, da engenharia e das atividades técnicas relativas a requisitos, de-
sign, suprimentos e manutenção dos recursos no apoio aos objetivos, 
planos e operações” (Branch, 2009, p. 1).

A cadeia de suprimentos é definida como “a sequência de eventos 
no fluxo de bens, materiais e informações que agrega valor a um bem 
específico” (Branch, 2009, p. 2).

Esses eventos podem incluir a conversão, a montagem ou a enge-
nharia reversa, movimentações e posicionamentos. E a cadeia de su-
primentos global cruza as fronteiras internacionais.

Assim, a cadeia de suprimentos liga o produtor/fabricante/forne-
cedor ao distribuidor/consumidor por meio de serviços dedicados.

Trata se de processos transparentes em relação a cada elo ao longo 
da cadeia de suprimento para o trânsito dos bens e das informações.

Pode ser a movimentação de carros da China para a Europa/
América ou o mercado de contêineres reefer5, no transporte direto dos 
alimentos do fornecedor para o consumidor/loja de supermercado/
centro de distribuição, cruzando fronteiras internacionais.

Desta forma, o sistema logístico internacional deve ser observado 
sob duas perspectivas.

5	  Reefer: contêiner isolado termicamente (a temperaturas entre -25ºC e +25ºC), comu-
mente usado para cargas congeladas normalmente perecíveis, no resfriamento de produtos ou 
manutenção de temperatura constante (GRUPO IRS, [2015]).
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Em primeiro lugar, existem conexões entre os países por meio 
de fluxos formados por redes que interligam as nações entre si, bem 
como as regiões do mundo, em que as diferenças podem ser classifica-
das como diferenças básicas.

A outra parte da logística internacional é formada pelos subsiste-
mas existentes em cada nação, estado ou mercado. Essas diferenças são 
aqui classificadas como diferenças específicas de cada país.

4. �Diferenças básicas na gestão do sistema 
logístico internacional

As diferenças classificadas como básicas ou gerais provocam efei-
tos profundos na gestão do sistema logístico internacional e são iden-
tificadas como:

a)	 distâncias entre o ponto de origem e de destino do fluxo logístico;
b)	 diferentes modais de transportes envolvidos na movimentação 

e armazenamento das cargas entre o trecho envolvido;
c)	 forma de transação e de processamento dos documentos en-

volvidos;
d)	 o perfil e o papel dos intermediários no sistema logístico;
e)	 os dados e informações requeridos no processo.

De fato, as distâncias entre o ponto de origem e o de destino das 
operações logísticas internacionais são maiores e as cadeias são mais 
longas. Desta forma, os lead-times são maiores, com maior nível de 
inventários e maior variabilidade, se comparados com os da logística 
nacional sem fronteira. Além do mais, nos transportes domésticos o 
modal mais usual é o rodoviário e/ou ferroviário, enquanto que nos 
transportes internacionais no maior trecho é empregado o modal 
aquaviário ou, em casos mais específicos, o aéreo.
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Para o tráfego internacional de cargas, as diversas questões, como 
a conformidade ou a não conformidade, a conferência ou a não confe-
rência, taxas regulares ou especiais, diversidade na janela dos horários 
dos berços de atracação e travessias nos portos, acondicionamentos da 
carga e planejamento das rotas, exigem novos conjuntos de conheci-
mentos e habilidades.

Com efeito, em primeiro lugar, conhecimentos da relação e da di-
versidade dos documentos que correspondem a diferentes modos de 
transporte, para exportação e/ou importação, e do despacho aduanei-
ro na importação, devem ser desenvolvidos internamente ou adquiri-
dos a partir de empresas ou intermediários externos.

Em segundo lugar, nas movimentações intercontinentais exis-
te um número maior de intermediários e, na maioria dos casos, são 
envolvidas pelo menos três empresas de transporte. Adicionalmente, 
outros atores são necessários, para o manuseio das cargas na armaze-
nagem, para a estiva, para atuar como despachantes aduaneiros, para 
o tratamento das taxas governamentais e como operadores logísticos 
porta a porta.

Em terceiro lugar, é preciso dominar a organização bancária para 
fazer frente a questões financeiras, como abertura da carta de crédito e 
o fechamento do câmbio para remessas internacionais.

Por último, a coleta, a transmissão, o tratamento e o compartilha-
mento dos dados é o maior desafio na gestão logística. A questão se 
amplia no ambiente internacional, pois as maiores distâncias criam 
muitos problemas de transmissão, como limitações nas conexões do 
telefone, mensagens por mail não confiável, em que o controle e a co-
leta dos dados se tornam tarefas desafiadoras. Informações a respeito 
de atrasos, imprecisões, erros, falta de estoque e lead-times são impor-
tantes na gestão da logística global.

Desta forma, o papel dos intermediários é muito mais complexo e 
requer muito maior coordenação, comunicação e monitoramento, se 
comparado ao que exerce nos sistemas domésticos.
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5. �Diferenças específicas na gestão do sistema 
logístico internacional entre países

As diferenças básicas descritas anteriormente se aplicam às cone-
xões entre os diferentes países, com o desafio de se ajustarem às dife-
renças específicas entre si que afetam diretamente a administração de 
cada subsistema. Essas diferenças podem ser classificadas em três gru-
pos, o cultural, o governamental ou da política e o de infraestrutura.

A mais importante diferença cultural que afeta o funcionamento 
do sistema logístico é a linguagem, pois cria limitações significativas 
na comunicação básica e entre as empresas. Assim, as capacidades de 
comunicação bilíngues e multilíngues são muitas vezes essenciais para 
o sucesso da operação.

Em muitos países, as etiquetas do produto, manuais e anúncios 
devem ser preparados na língua local. A proliferação de produtos cria 
problemas logísticos, particularmente na gestão do inventário, pois, 
embora fisicamente idênticos, um produto com uma etiqueta alemã e 
outra francesa representa dois produtos diferentes.

Padrões de métrica se diferenciam pela cultura. Uma representa-
ção de peso 2000//ton não significa o mesmo que 220’t.6 // tonela-
da. Apesar de o sistema métrico estar sendo gradativamente adotado 
como padrão, ainda existem restrições à sua universalização.

Por outro lado, o padrão monetário, a medida cultural do valor, 
provavelmente nunca será uniformizado. A tradução e a conversão da 
moeda numa base padrão não é uma questão difícil, mas certamente 
pode complicar as tarefas da logística global.

Há outras diferenças culturais, menos óbvias, mas que ainda assim exer-
cem influências consideráveis sobre o funcionamento do sistema logístico.

O exemplo menos reconhecido é a diferença entre o viés regional 
e o nacional. O produto produzido num país pode ser totalmente ina-
ceitável no mercado do outro país. Na mesma linha, algumas nacio-
nalidades se ajustam mais facilmente aos produtos de determinados 
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países. Desta forma, as tomadas de decisões logísticas para questões 
sensíveis como a alocação de um produto raro ou em escassez devem 
ser cuidadosamente examinadas.

Desta forma, a operação da cadeia de suprimentos global integra 
os processos de aquisição (procura e compra dos bens), fabricação/
produção das mercadorias, controle de qualidade, manuseio/estu-
fagem dos contêineres/pallets para expedição utilizando os modais 
rodoviário, ferroviário, marítimo ou aéreo, para entrega junto ao cen-
tro de distribuição; descarga do contêiner; entrega na loja/armazém; 
serviços porta a porta, conforme a necessidade dos compradores/
consumidores.

Nota-se que as cadeias de suprimentos do século XXI são mais 
dinâmicas e mais fragmentadas em relação às da década de 1990, e a 
inclusão de vários países como elos torna mais difícil a sua compre-
ensão e gestão, sobretudo nos aspectos de regulamentos e restrições 
comerciais.

Assim, o maior desafio das empresas é reduzir custos e/ou pene-
trar rapidamente em novos mercados onde os custos das operações, 
das taxas e da fabricação são menores e há maior base de fornecedores, 
como nos países da Ásia, da Oceania e da América Central, tornando a 
logística mais complexa e de difícil gestão.

6. Operador logístico global

O operador logístico global atua de forma concentrada nas seguin-
tes áreas-chave específicas, incluindo as atividades aduaneiras (Coyle; 
Bardi; Langley, 2003):

a)	 soluções estratégicas no suprimento e na movimentação de 
bens e serviços em longas distâncias, pela adequação das téc-
nicas e experiências em questões de acondicionamento da 
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carga, documentação, fretes e taxas, roteirização e combinação 
modal, janelas de embarques e rastreamento da carga; cita-se 
o exemplo das lojas de departamento baseadas na Europa, que 
adquirem produtos de consumo no Extremo Oriente; os prin-
cipais desafios estão no controle de qualidade, no monitora-
mento das variações na demanda do mercado consumidor e 
na distribuição de suprimentos de forma rentável e sustentável;

b)	 opções de interface dos recursos nos modos de transporte multi-
modal, incluindo marítimo, rodoviário, ferroviário e canal aéreo;

c)	 melhorias constantes na qualidade do serviço, pela gestão dos 
ativos dos clientes, assegurando a entrega da mercadoria con-
forme os parâmetros acordados;

d)	 melhoria na lucratividade proporcionada pelos benefícios 
mercadológicos e financeiros aos usuários nas questões ine-
rentes ao sistema global de logística;

e)	 gestão de trade-offs6 dentro da cadeia de suprimentos;
f )	 uma visão correta dos serviços de terceirização logística.

Os usuários desses serviços em geral são fabricantes de automóveis, 
grandes redes de varejistas, produtores de bebidas, calçados, vestuário 
de moda, artigos esportivos, fabricantes de eletrônicos e alimentos.

Branch (2009) destaca quatro áreas de serviços essenciais em que 
os operadores logísticos globais concentram suas atenções: supply 
chain management, entrega e desembaraço aduaneiro, gerenciamento 
da distribuição e importação/logística e distribuição.

6	  Trade-offs: fatores que não podem ser acessados ao mesmo tempo, constituindo 
ações logísticas tipicamente compensatórias, como quando o aumento do nível de serviços 
acarreta aumento de custos logísticos de forma acelerada (exponencial, logarítmica, não linear, 
etc.). O aumento nos custos reduz o valor das receitas e o consequente lucro. O nível de serviço 
no sistema logístico pode ser dimensionado sob o ponto de lucro máximo, mas deve se ajustar 
num nível de serviço aceitável pelo cliente para se manter no mercado ou garantir a estabilidade 
do processo de toda a cadeia de suprimentos. Os trade-offs, em logística, são elementos que 
devem ser tratados de forma global, ou seja, com a visão do ciclo completo de suprimentos 
dentro do conceito do custo total.
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6.1. Supply chain management

Este requisito pode ser ilustrado por meio de uma cadeia varejista 
da América do Sul terceirizando suas operações com mercadorias junto 
aos fornecedores da Europa, do Extremo Oriente e dos EUA. A tarefa do 
operador logístico é garantir que os bens com qualidade vendável sejam 
fabricados e transportados de forma segura e rentável, e entregues no 
destino correto e no prazo acordado.

Os serviços-chave abrangem três aspectos:

a)	 gestão de fornecedores: processamento dos pedidos dos clien-
tes junto aos fornecedores e acompanhamento de todo o pro-
cesso de produção;

b)	 informações de recebimento dos pedidos dos clientes via internet, 
com monitoramento 24 horas e emissão de relatórios dos custos, po-
sições de produção, armazenamento e movimentação de cada item;

c)	 sistemas de comunicação, permitindo aos clientes receber 
pré-alertas de embarques em conformidade ou não com a 
programação, via links globais.

Os principais benefícios estão na redução do nível de inventários, na 
melhor visibilidade dos custos em tempo real, na pontualidade da entre-
ga e na clareza na divisão das responsabilidades na gestão da operação.

6.2. Entrega e desembaraço aduaneiro
O caso pode ser ilustrado por uma empresa varejista do ramo de 

bebidas de marca mundial. Trata-se do processo de gestão dos esto-
ques com transporte e embarque do exterior. Assim, as principais ca-
racterísticas do serviço incluem:

a)	 gestão do fluxo do inventário, com acesso direto aos dados on-line 
para elaboração de relatórios em tempo real;
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b)	 separação dos pedidos no sentido de maximizar os embarques 
para exportação e entrega direta para o cliente final;

c)	 controle de qualidade na chegada, etiquetagem e embalagem 
conforme necessário;

d)	 segurança na movimentação e armazenagem, arranjos sofisti-
cados e apropriados para o commodity de alto valor.

Os principais resultados esperados incluem a entrega conforme a 
demanda do mercado, o armazenamento seguro e rentável, com servi-
ços eficientes de distribuição personalizados.

6.3. Gerenciamento da distribuição
Pode ser ilustrado com o caso de uma grande marca de produtos 

esportivos, cujas importações de mercadorias ocorrem, sobretudo, 
dos países do Extremo Oriente. O objetivo é melhorar o controle dos 
processos a montante7 e maximizar a entrega direta às lojas especiali-
zadas do varejo dos principais centros consumidores globais.

As principais características do serviço incluem:

a)	 controle de qualidade, incluindo a coleta dos bens junto aos 
fabricantes/fornecedores e a garantia do cumprimento dos pa-
drões de qualidade especificados;

b)	 consolidação da carga e entrega com classificação, rotulagem 
e embalagem das mercadorias, de acordo com exigências dos 
pedidos, e entrega direta ao cliente;

7	  A montante, a jusante: há várias camadas na estrutura da cadeia de suprimentos, 
ou seja, fornecedores de primeira camada, de segunda e assim por diante, organizando-se 
da mesma forma as camadas dos clientes. Há camadas em que a empresa-foco se relaciona 
diretamente com os de primeira camada, e com os outros de forma indireta. Os dois sentidos 
básicos existentes nas cadeias de suprimentos são a montante e a jusante: a montante (ups-
tream), ocorre no sentido dos fornecedores; a jusante (downstream), ocorre no sentido dos 
clientes (Pires, 2011).
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c)	 informações com plena integração via EDI8 entre o sistema de 
pedido do cliente e os sistemas financeiros, de distribuição e de 
gestão da cadeia de suprimentos global.

Os resultados esperados são a melhoria nos padrões de qualidade 
dos fornecedores, a redução dos custos de armazenamento e processos 
de manipulação com a redução do ciclo de processamento dos pedidos.

6.4. Importação/logística e distribuição
A operação pode ser ilustrada por meio de um fabricante de produ-

tos eletrônicos, cujas fontes de suprimentos de componentes se locali-
zam nos países do Extremo Oriente, para fabricação nos países consu-
midores globais. Tem como objetivo a gestão de suprimento dos com-
ponentes conforme rigorosos cronogramas de produção e da logística 
de distribuição dos produtos acabados em todos os mercados.

As principais características do serviço incluem:

a)	 gestão da cadeia de suprimentos, incluindo o envio dos pedi-
dos, o acompanhamento da produção, a consolidação e a en-
trega pontual nas diversas plantas manufatureiras;

b)	 informações do rastreamento do fluxo dos bens ao longo da 
cadeia de suprimentos, para acomodar eventuais mudanças no 
plano de produção;

c)	 consolidação/distribuição da carga com a maximização do 
uso dos contêineres, para redução dos custos de manipulação, 
armazenamento, movimentação e distribuição pontual para os 
varejistas.

8	  EDI (Electronic Data Interchange, Intercâmbio Eletrônico de Dados): método de co-
municação eletrônica que fornece padrões para troca de dados por qualquer meio eletrônico. 
Ao aderir ao mesmo padrão, duas empresas diferentes, mesmo em dois países, podem trocar 
documentos (ordens de compra, programação de entrega, faturas, avisos de embarque).
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Os resultados esperados são o controle proativo de prazos de en-
trega e de remessa das cargas e a redução dos custos, pela consolidação 
e integração na operação de distribuição interna e externa.

As empresas de logística global focam suas operações nas seguin-
tes competências essenciais: gestão da cadeia de suprimentos, armaze-
nagem, desembaraço aduaneiro, fretes, consolidação e projeto logís-
tico com as cargas. Visam constantemente melhorar a visibilidade da 
cadeia de suprimentos por meio do desenvolvimento de novos proce-
dimentos padronizados e parametrizado nos sistemas de rastreamento 
(Branch, 2009).

Buscam, desta forma, melhoria na tomada de decisões nos proces-
sos de compra, redução dos níveis de estoque e redução no tempo de 
reação à súbita mudança no prazo de entrega aos usuários finais, com 
base nos indicadores de desempenho.

Para ampliar essas questões são destacados os princípios funda-
mentais que sustentam os processos de terceirização no comércio sem 
fronteiras, na fabricação virtual e na gestão da cadeia de suprimentos:

a)	 situar o cliente no centro da operação e adequação às necessi-
dades do mercado;

b)	 focar na competência essencial e na terceirização das ativida-
des fora do foco dos negócios e desenvolver uma competência 
junto à cadeia de suprimentos;

c)	 desenvolver modelos de baixo risco e relação de compartilha-
mento dos lucros com os parceiros de negócios;

d)	 conceber, implementar, avaliar e ajustar os fluxos de trabalho, 
dos bens físicos e do capital na cadeia de suprimentos;

e)	 adotar tecnologia da informação para otimizar e integrar o fun-
cionamento da cadeia de suprimentos;

f )	 reduzir prazo e ciclos de entrega;
g)	 buscar constantemente o menor custo no suprimento, na ar-

mazenagem e no transporte.
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Um dos efeitos do processo de globalização é o deslocamento da 
concorrência entre as empresas das esferas tradicionais para o atin-
gimento do maior nível de eficiência junto à cadeia de suprimentos.  
A aplicação das avançadas tecnologias e a especialização no supri-
mento global permitem aos seus clientes concentrarem-se nas suas 
competências essenciais, com a redução dos custos de abastecimento, 
manuseio, movimentação e armazenagem, o que os torna capazes de 
reduzir o capital de giro e minimizar os gastos de capital em ativos de 
armazenamento e de distribuição.

Desta forma, possibilita-se o suprimento a partir de vários países 
para cada produto individual, dialogando em nível de gestão e não 
como centro do fornecimento dos bens e materiais.

7. Transporte e armazenamento internacional

O sistema de transportes liga mercados, sociedades e indivíduos, 
tornando as regiões mais competitivas e promovendo desenvolvi-
mentos pessoais e econômicos.

O correto entendimento do sistema de transporte internacional é 
a essência para o desenvolvimento da estratégia eficiente da logísti-
ca mundial. É importante que o gestor compreenda as características 
econômicas dos diversos modais de transporte de forma individuali-
zada e as respectivas convenções internacionais em curso.

É necessário, assim, que examine os pontos-chave dos modais de 
transporte ferroviário, marítimo (granel e carga conteinerizada), aéreo, 
aquaviário (fluvial, lacustre, de cabotagem, marítimo) e a rodoviário.

O processo de logística global implica geralmente diversos modais 
de transporte, ou seja, a multimodalidade, mediante a combinação ro-
doviário/marítimo/ferroviário, rodoviário/aéreo/rodoviário e ferro-
viário/marítimo/ferroviário, que formam a cadeia de suprimentos na 
modalidade porta a porta.
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O direito internacional dos transportes abrange todos os modos 
de transporte; o regime único internacional em vigor regulamenta a 
responsabilidade por perdas, danos ou atraso decorrente da operação 
do transporte multimodal.

Do ponto de vista dos diferentes modos de transporte, os trans-
portes rodoviários de mercadorias proporcionam maior produtivida-
de, com maior capacidade de adaptação, pois se ajustam às demandas 
crescentes, com o uso de abastecimento just-in-time no ponto de con-
sumo, na exigência de entregas frequentes e regulares, a flexibilidade 
mediante a redução nos níveis de estoque, proporcionando maior van-
tagem competitiva em relação aos transportes ferroviário e aquaviário.

As empresas ferroviárias precisam desenvolver sistemas intermodais 
eficientes para oferecer flexibilidade e vantagens em custo comparáveis 
ao transporte rodoviário de cargas e serviços de contêiner. Para a movi-
mentação de longa distância, o transporte ferroviário deve ser capaz de 
competir com o rodoviário, com a interligação das malhas ferroviárias.

O frete aéreo deve continuar a florescer na área de nicho de entre-
ga rápida a partir de centros de armazenagem global.

Sistemas informatizados permitem melhorias na confiabilidade e 
tempo de trânsito para todos os modos de transporte adotados.

Observa-se que as empresas estão cada vez mais focadas em sis-
temas logísticos e ajustam a cadeia de suprimentos para obter maior 
flexibilidade na fabricação, na otimização do fluxo de distribuição e na 
mudança do valor agregado das atividades junto aos centros de distri-
buição (Copacino, 1997).

Desta forma, o papel dos centros de distribuição internacional 
como importante base na configuração do transporte e da distribui-
ção de mercadorias se consolida com o passar do tempo.

Assim, Stock e Lambert (2001) definem o centro de distribuição 
como armazém de produtos acabados.

É parte integrante de muitos sistemas logísticos, que armazena 
produtos entre o ponto de origem e o ponto de consumo, e ainda for-
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nece informações de gestão do estado, das condições e da disponibili-
dade dos itens a serem armazenados.

O centro de distribuição é conceitualmente sinônimo de arma-
zém, como “área temporária de armazenamento no sistema de distri-
buição da empresa” onde a maioria dos produtos dos diferentes forne-
cedores é coletada para entrega aos clientes (Stock; Lambert, 2001).

Nos canais de distribuição, os armazéns são áreas de acomoda-
ção temporária entre os fornecedores e os fabricantes, bem como 
o fabricante e os clientes industriais. Para Johnson e Wood (1996), 
o centro de distribuição é um armazém que enfatiza o movimento 
rápido de bens.

Ela desempenha atividades que tradicionalmente se enquadram 
dentro das responsabilidades da planta industrial, como embalagem 
sob encomenda, montagem de kits e pequenas montagens, etiqueta-
gem e embalagens personalizadas para atender aos requisitos de con-
tas específicas (Copacino, 1997).

Além de facilitar o marketing global e o sistema logístico, o centro 
de distribuição agrega valor, fornecendo um conjunto de atributos de 
serviço para os embarcadores, como armazenagem, rastreamento da 
carga, serviço de transporte terrestre, serviço de desembaraço adua-
neiro, consolidação da carga, embalagem, etiquetagem, montagem e 
serviços de documentação (Lu, 2003).

Quando a empresa decide armazenar um produto acabado no 
mercado, uma das decisões a serem tomadas é a de alugar ou utilizar 
espaço próprio.

O serviço típico do armazém público é destinado a beneficiar a 
maioria das partes por meio da partilha de recursos, ao passo que no 
armazém privado os recursos são dedicados ao sistema logístico do 
operador específico (Sheehan, 1989).

Para os operadores, os usos dos armazéns privados se justificam 
para manipular níveis básicos de inventários necessários para atender 
as demandas altas e estáveis.
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Já para uma empresa com os requisitos de estoque de baixo nível e/ou 
níveis de estoque impulsionados por significativas flutuações sazonais na 
demanda, não se justifica o uso do armazém privado de forma consistente 
e eficiente. Em tais situações, o armazém público seria uma alternativa efi-
ciente (Stock; Lambert, 2001; Coyle; Bardi; Langley, 2003).

Concluindo, cadeias de suprimentos eficazes são cruciais para que 
as empresas se mantenham competitivas no mercado. Essa eficácia é 
impulsionada pela busca da sincronização adequada e na coordenação 
de todos os processos ao longo de todos os elos, desde os clientes fi-
nais até os fornecedores no ponto inicial da cadeia logística.

Desta forma, a cadeia de suprimentos pode ser globalmente com-
petitiva se todos os seus elos trabalharem em conjunto e de forma efi-
cientemente coordenada. Essa coordenação pode ser facilitada pelo 
uso das tecnologias de aquisição eletrônicas, que oferecem benefícios 
estratégicos, como projetos conjuntos, ou operacionais, como redu-
ção dos custos dos pedidos.

Assim, as empresas multinacionais, que tendem a ser parte bem 
relacionada da cadeia de suprimentos, têm incorporadas a tecnologia 
da informação com enorme economia, sobretudo para organizações 
que operam com grande volume de SKUs9.

As operações entre os países no ambiente global e desregulamen-
tado requerem que as estruturas da cadeia de suprimentos global de-
sempenhem papéis adicionais. Questões como a confiabilidade nas 
operações, a compressão do tempo e a entrega just-in-time devem ser 
implementadas com vistas à minimização do custo total e ao aumento 
do valor ao cliente.

Capacidades de transporte devem, por conseguinte, ser integradas 
com as condições de fornecimento, com o apoio dos sistemas de informa-
ção, a padronização dos processos físicos e os baixos custos logísticos, sen-
do o denominador comum para esses recursos a eficiência operacional.

9	  Stock Keeping Unit: código ou referência dada a cada item dos produtos num armazém 
para descrever os itens estocados de acordo com a sua apresentação (forma, cor, tamanho).
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Essencialmente, as barreiras geográficas de espaço e de tempo 
podem ser parcialmente superadas por meio do eficiente sistema de 
planejamento operacional para atingir esses resultados.

Fatores como a eficiência do canal de distribuição, relacionamen-
tos de longo prazo e lealdade organizacional, redução dos possíveis ris-
cos e melhoria no ambiente dos negócios tornam-se mais adequados. 
Especificamente, nas demandas com maior previsibilidade a oferta e a 
procura podem ser mais bem correspondidas, os fluxos dos produtos 
suavizados e a coordenação entre as empresas melhoradas. Essas con-
dições criam um bom ambiente para que o planejamento operacional 
dos fluxos dos processos físicos seja mais equilibrado.

Como consequência, pode-se viabilizar uma capacidade significa-
tiva na compressão do tempo, na entrega just-in-time, na padronização 
dos processos operacionais e do sistema de informações, levando à 
redução dos custos logísticos que podem ser desenvolvidos junto aos 
clientes externos e parceiros da cadeia de suprimentos.

Por fim, os diferentes países empregam diferentes abordagens estru-
turais de transporte e logística na integração da cadeia de suprimentos.

Embora as estruturas da cadeia de abastecimento possam ser par-
cialmente substituídas, deve-se também procurar que elas se ajustem 
aos seus respectivos ambientes, buscando um constante aprendizado.

Além disso, o comércio internacional, o processo de aquisição e 
o canal global de transporte exigem o conhecimento das estruturas 
da cadeia de suprimentos de cada país na criação do sistema de movi-
mentação e de armazenamento, com o contínuo processo de avaliação 
do desempenho logístico.



CAPÍTULO II

Alianças estratégicas e os  
operadores logísticos

as últimas quatro décadas, e em especial na última no Brasil, 
as mudanças no ambiente competitivo e no estilo de trabalho 

vêm tornando clientes e consumidores cada vez mais exigentes, tradu-
zindo-se isso em demanda por níveis crescentes de serviços.

O cliente valoriza cada vez mais a qualidade dos serviços ao de-
cidir que produtos comprar. A demora ou inconsistência na data de 
entrega, ou a falta de um produto nas prateleiras, implica vendas não 
realizadas e até mesmo perda de clientes.

Diante desse novo cenário, a logística passou a ser vista não mais 
como uma simples atividade operacional, mas avançou do depósito e 
do pátio de expedição para a alta administração de grandes empresas, 
refletindo a sua crescente importância como uma atividade estratégi-
ca, uma ferramenta gerencial.

Com esse novo posicionamento, a logística apresenta a missão, 
os processos e as estratégias necessárias para permitir a integração in-
terna e externa de uma rede de negócios, incluindo as atividades de 
movimentação de produtos e a transferência de informações de, para 
e entre participantes, criando valor para o cliente final.

Tornar disponíveis produtos e serviços no local onde são necessá-
rios, no momento em que são desejados, buscando o equilíbrio entre 
custo e nível de serviço, é o grande desafio da logística integrada.

Como o custo é um ponto fundamental na competitividade, a logística 
deve ser tratada como um conjunto de componentes interligados em um 

N
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sistema, que deve operar de forma coordenada. Um movimento em qual-
quer um dos componentes tem, em princípio, efeito sobre os demais, ou seja, 
segue o princípio das compensações ou perdas e ganhos — trade-off.

Nessa trajetória, muitas empresas perceberam que os avanços e as 
melhorias internas, após as “ondas” da Reengenharia de Processos e da 
Melhoria Contínua, não chegaram ao consumidor final, ou seja, os li-
mites das melhorias dos processos agora deveriam se localizar fora dos 
muros. As oportunidades de ganhos nos processos logísticos internos 
e externos são enormes. E as empresas perceberam que seu sucesso 
depende do sucesso de seus clientes e fornecedores.

No início do século XXI, se observa uma série de características par-
ticulares no contexto das organizações. Muitas delas surgiram, sobretu-
do, vigorosa e rapidamente, na última década do século passado. Nume-
rosos fatores provocaram mudanças e transformações nas organizações, 
na sua identidade estratégica, estrutural e operacional. Mudanças que 
modificaram profundamente as bases das ciências administrativas. En-
tre os diversos fatores que contribuíram para as mudanças, merecem ser 
analisados: a globalização, a complexidade das operações logísticas, as 
transformações organizacionais, as redes de negócios.

Para Nadler e Tushman (2000), as mudanças no ambiente dos 
negócios desafiam as premissas do desenho organizacional. Historica-
mente, o objetivo das estruturas organizacionais era institucionalizar a 
estabilidade. Na empresa do futuro, o objetivo do desenho será insti-
tucionalizar as mudanças.

Por outro lado, a globalização dos mercados e o acirramento da 
competição têm aumentado enormemente a complexidade logística 
das empresas. Com a concorrência internacional, as empresas estão 
experimentando um mercado cada vez mais exigente por melhores 
serviços com altos níveis de eficiência. Nesse novo ambiente compe-
titivo, o cliente consumidor final passa a ser o foco de uma relação de 
causa e efeito, que propaga uma forte demanda por racionalização e 
customização, em toda a rede de negócios.
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Mais e mais empresas estão respondendo aos desafios inerentes à 
internacionalização dos negócios utilizando-se de prestadores de ser-
viços logísticos (PSL) em atividades fora de sua competência central, 
em busca de flexibilidade e de capacitações fora de suas especialida-
des. Segundo Bowersox e Closs (2001), a abrangência desses serviços 
relacionados à logística internacional apresenta forte ritmo de cresci-
mento, demonstrando que as empresas contratantes estão ávidas por 
soluções inovadoras para contornar as dificuldades impostas por um 
ambiente de negócios mais complexo. Os mesmos autores observam 
que as incertezas do ambiente internacional se somam às domésticas 
em razão de questões relacionadas a diversidade, distância, demanda 
e regulamentação.

No Brasil, apesar de o processo de terceirização das atividades lo-
gísticas ainda ser relativamente recente, e de não existirem estatísticas 
confiáveis, o potencial de mercado parece ser elevado. Os provedo-
res internacionais de serviços logísticos perceberam esse potencial.  
A partir de 1997, empresas como Ryder, Penske Logistics, Exel Logis-
tic — em joint venture com Cotia Trading, McLane (do grupo Wall-
mart), Mark VII, Emery Worldwide, Hellmann Logistics, Danzas e 
Mosolf, desembarcaram no País, juntando-se a um crescente número 
de empresas brasileiras, como Columbia, Cometa, Metropolitan, De-
lara, Marbo, Mercúrio, Hércules e Delta, que já apresentavam cresci-
mento substancial no mercado.

No Brasil, o setor de química e petroquímica responde, sozinho, 
por aproximadamente 40% dos gastos com provedores de serviços lo-
gísticos. Além disso, é o setor que tem o maior número de PSLs. Em 
conjunto, os setores químico e petroquímico, alimentício e automo-
tivo são responsáveis por quase 80% dos gastos com provedores de 
serviços logísticos.

Os PSLs enfrentaram um processo de concentração, ou seja, a 
partir do início dos anos 2000 o número de PSLs reduziu-se, fato am-
plamente observado no Brasil e nos mercados mais desenvolvidos da 
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Europa e da América do Norte. Nesse período, também ocorreram al-
gumas aquisições de PSLs nacionais por empresas estrangeiras, assim 
como o encerramento de operações de provedores nacionais, o que 
reforça a hipótese da concentração do setor.

Os operadores logísticos surgiram no contexto de alianças es-
tratégicas, tendo como ideia central a necessidade de duas ou mais 
organizações somarem interesses, dividirem riscos, compartilharem 
ideias, desafios e esperanças comuns. O mesmo hábitat organizacio-
nal em que surgiram as redes de negócios. Para Nadler et al. (1994), 
um número crescente de empresas chegaria à conclusão de que não 
poderiam continuar sozinhas. Reconheceriam a necessidade de con-
centrar seus talentos, seus pontos fortes e recursos nas áreas nas quais 
têm vantagens competitivas, e de deixar que outros desempenhassem 
funções que poderiam ser mais bem realizadas em outros lugares. As 
alianças estratégicas tornar-se-iam uma característica normal e aceita 
no projeto organizacional.

A relação entre duas ou mais organizações, que dá origem a uma rede, 
pode ser composta de fornecedores, clientes e até concorrentes (Bate-
man; Snell, 1998). A empresa mais rentável da rede deveria cuidar de 
viabilizar permanentemente as empresas fornecedoras ou seus clientes 
(Zaccarelli, 2003). Deve-se ressaltar que a gestão das redes de negócios 
e, por consequência, do relacionamento entre clientes e fornecedores no 
mercado industrial se dá de forma mandatória, ou seja: ao se preservar 
a autonomia de cada organização na rede, essa estrutura assemelha-se a 
uma teia de alianças estratégicas, coordenadas por um órgão central que 
tem como única missão o desempenho conjunto (Freire, 1998).

As alianças logísticas, por sua particularidade integradora, operada 
por um provedor de serviços, e de coordenação entre fornecedores e 
clientes, apresentam uma complexidade maior de relacionamento, pois 
se caracterizam como relações tripartites, em que uma empresa delega 
a outra (o operador logístico) uma parte importante de seu negócio, e 
nessa delegação se insere o relacionamento com seus fornecedores e/
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ou clientes. A partir daí, passam a conviver culturas empresariais diferen-
ciadas e, necessariamente, a existir a interdependência de desempenhos, 
caracterizando sua relação como verdadeiras alianças estratégicas.

Essa aproximação pressiona as organizações empresarias a rever 
seus modelos de gestão e, portanto, os paradigmas que lhe dão susten-
tação. Daí em diante, o conceito de mudança, como um acontecimen-
to tópico e pontual, gerenciado no âmbito de um projeto específico e 
restrito, cede lugar ao conceito de transformação organizacional, que 
é reflexo do rearranjo do ambiente no qual as organizações estão inse-
ridas, lançando as empresas para um novo paradigma que pressupõe 
o esforço na direção de um aperfeiçoamento contínuo, e não para a 
estabilidade de normas, padrões e regras previamente instaurados e 
perenemente tornados rotineiros.

Assim, os velhos padrões de uma organização rígida, inepta, lenta, 
inchada, não competitiva, sem criatividade, ineficiente, insensível às 
necessidades do mercado e atuando individualmente cedem lugar a 
organizações flexíveis, enxutas, inovadoras, competitivas, eficientes e 
integradas à rede de negócios.

Para Fischer (2002), são mais favoráveis as organizações mais trans-
parentes, com estruturas flexíveis e formas compartilhadas de gerir e de-
cidir, condições de gerar e disseminar conhecimentos e competências, 
permanecer em constante desenvolvimento e, com frequência, provo-
car saltos de transformação organizacional.

O desenvolvimento das alianças estratégicas tem acontecido de 
maneira intensa, o que leva à necessidade de as organizações reverem 
seus procedimentos e posicionamentos em benefício da teia de negó-
cios. Enquanto isso, os operadores logísticos têm assumido parcelas 
importantes dos negócios de seus contratantes, com uma substancial 
importância sobre suas operações, acordos de longo prazo e sua total 
integração na rede de negócios.

A negociação permanente passa a ser o elemento de ligação e 
apoio à rede de negócios. É a negociação que permitirá apreciar as in-
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terligações existentes e o equilíbrio da distribuição do valor agregado, 
uma vez que, “nessa cadeia, pode existir um tipo de empresa que fica 
com grande parte do lucro agregado, e outras que não ficam com qua-
se nada” (Zaccarelli, 2003, p. 81).

Segundo Bedeian e Zammuto (1991), o termo network descreve 
organizações contemporâneas, abrangendo organizações pequenas 
ou grandes multinacionais, organizações industriais ou de serviços.

Para Fischer (2002), à medida que as empresas continuam a bus-
car melhoria geral de desempenho, a atenção se concentra nos relacio-
namentos, baseados em parceria e integração, mais do que em méto-
dos de administração hierárquica e em antagonismos.

Como exemplo, podemos citar a revolução da informática, da 
robótica, da biologia e da telecomunicação; as desregulamentações 
alfandegárias; a globalização da economia e os novos tratados interna-
cionais de importação e exportação. Todos esses fatos geram intensas 
mudanças nas relações de produção, bem como nas relações comer-
ciais entre os parceiros (Oliveira, 2000). Essas mudanças estão forçan-
do as empresas a reverem seus modelos de gestão e a assumirem novas 
formas de trabalho para se adequar à nova realidade.

Para Castells (2000), a transformação organizacional ocorreu in-
dependentemente da transformação tecnológica, como resposta à ne-
cessidade de lidar com um novo ambiente operacional em constante 
mudança. Motta (2000) esclarece que a mudança é vista como uma 
necessidade provocada pelo ambiente no qual se inserem a organiza-
ção e seus membros, mantendo transações com seu ambiente, o que 
influencia sua sobrevivência e progresso.

Em outras palavras, mediante a interação entre a crise organizacio-
nal, a transformação e as novas tecnologias da informação, surge uma 
nova forma organizacional como característica da economia informa-
cional/global: a empresa em rede (Castells, 2000).

Segundo Amoroso (1994), network significa uma rede de parti-
cipantes autônomos, unidos por valores e interesses compartilhados. 
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Essa forma de organização reconhece a independência, enquanto 
apoia a interdependência.

Para Wildeman (1999), alianças temporárias se estabelecem en-
tre pessoas e/ou organizações que fazem parte de uma rede e, juntas, 
possuem as competências necessárias para produzir e oferecer rapida-
mente um produto ou serviço desejado pelo mercado.

Na definição de Castells (2000), a empresa em rede é aquela for-
ma específica de empresa cujo sistema de meios é constituído pela in-
tersecção de segmentos de sistemas autônomos de objetivos. Assim, 
os componentes da rede tanto são autônomos quanto dependentes 
em relação à rede e podem ser uma parte de outras redes e, portanto, 
de outros sistemas de meios destinados a outros objetivos.

Outras origens na formação do conceito de rede estão nos clusters, 
distritos ou redes regionais de organizações e nas cadeias de supri-
mentos. Os clusters, na visão de Porter (1999) e de Zaccarelli (2003), 
são empresas concentradas numa mesma área geográfica e apresen-
tam naturalmente um comportamento de sistema. Nesse sistema, elas 
acabam agindo como um todo integrado. A palavra cluster significa um 
agrupamento de objetos similares. Porter foi o primeiro a aplicá-la ao 
mundo dos negócios para representar um conjunto de empresas que 
formam um conglomerado para competir com outras, não pertencen-
tes ao cluster, ou, ainda, para competir com outro cluster.

Quando se fala em cadeia de suprimentos, ou supply chain, ou ain-
da value chain management na visão de Bowersox e Closs (2001), consi-
dera-se a gestão de tal cadeia como gestão logística integrada e focada 
diretamente na disponibilidade de produtos acabados, no local onde 
são requisitados, na empresa e nos integrantes da cadeia.

Porém, a rede de negócios não pode ser confundida com uma 
cadeia de suprimentos ou cluster, pois, para Dornier et al. (2000), as 
organizações em rede refletem a dinâmica intermediária entre o mer-
cado e a hierarquia. A rede pode ser vista como uma forma organiza-
cional, que leva a um menor custo econômico global, tendo também 
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efeito máximo sobre o crescimento rápido e a maior complexidade, 
em razão da inovação científica e tecnológica.

Na proposta de Bovet e Martha (2001), existem três dimensões 
fundamentais que sustentam uma relação interorganizacional, como 
é o caso de uma rede:

a)	 ligações de atividades: relacionamento e integração dos proces-
sos de transformação e de transação entre as parcerias;

b)	 ligações de recursos: referem-se ao relacionamento e à integração 
dos elementos tangíveis, como os financeiros, materiais, huma-
nos, e também dos intangíveis, como o conhecimento;

c)	 ligações de atores: referem-se ao relacionamento e à integração 
do pessoal das parcerias, tanto formal como informalmente.

Estabelecida a definição das dimensões que sustentam uma estru-
tura em rede, é conveniente relacionar algumas das diversas possibili-
dades de redes.

Na proposta de Casarotto Filho e Pires (1999), as redes podem ser 
diferenciadas em:

a)	 top-down: a organização pode se tornar fornecedora de uma 
organização-mãe; é uma estrutura organizacional em rede na 
qual a fornecedora é altamente dependente ou submissa à or-
ganização-mãe;

b)	 flexível: organizações se reúnem num consórcio com objetivos 
amplos ou restritos; várias organizações se reúnem para criar uma 
nova organização, que será responsável por executar determinadas 
operações, e/ou para, juntas, enfrentarem a concorrência.

A proposta de Loiola e Moura (1996) analisa as redes levando em 
conta o número de parceiros que conformam a rede e as relações dire-
tas existentes entre eles.
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Existiriam três níveis hierárquicos de redes:

a)	 relação interorganizacional: de modo par, emparelha uma orga-
nização parceira com outra;

b)	 relação conjunto-interorganizacional: organização-parceira se re-
laciona simultaneamente com várias organizações-parceiras;

c)	 network organizacional: grupos de organizações-parceiras se re-
lacionam simultaneamente entre si.

A proposta de Ernst (1998 apud Castells, 2000) considera as ativi-
dades econômicas desenvolvidas por grupos de classes, ou pelo papel 
que esses grupos desenvolvem numa cadeia interorganizacional em 
nível global. Assim, existiriam cinco tipos de redes:

a)	 redes de fornecedores: constituídas por organizações-fornecedo-
ras de materiais e insumos a uma organização-produtora;

b)	 redes de produtores: constituídas pela parceria de organizações-
-produtoras que se juntam sinergicamente para obter maiores 
ganhos e economias de escala;

c)	 redes de clientes: constituídas pela parceria entre organização-
-produtora e diversos canais e/ou clientes exclusivos;

d)	 redes de coligações-padrão: formadas por potenciais definidores de pa-
drões globais, com o objetivo explícito de “prender” organizações ou 
pessoas possíveis a seu produto proprietário ou padrões de interface;

e)	 redes de cooperação tecnológica: com o objetivo explícito de faci-
litar a aquisição de tecnologia para projetos e produção.

Ernst (1998 apud Castells, 2000) crê que as redes são centradas 
em uma grande multinacional ou são formadas com base em alianças 
e cooperação entre essas empresas. Contudo, as redes formadas por 
empresas multinacionais transcendem fronteiras, identidades e inte-
resses nacionais.
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Para Nadler et al. (1994), na organização em rede os padrões de in-
teração (fluxo de informações, produto e pessoal) são dinâmicos e esta-
belecidos antes pela necessidade do que por um plano rígido. O sistema 
da organização é caracterizado por partilha e colaboração, em oposição 
a propriedade territorial; confiança, em oposição a desconfiança; autori-
dade do conhecimento, em vez de hierarquia de autoridade.

Zacarrelli (2003) usa o termo “leão da rede” para identificar o cen-
tro de orquestração, e complementa com a necessidade das chamadas 
funções de administração da rede.

Segundo Lodi (2000), governança é um conjunto de práticas que 
tem por finalidade otimizar o desempenho e proteger as partes inte-
ressadas. O papel do centro é o de orquestração de uma ampla visão 
estratégica, buscando:

a)	 incentivar o desenvolvimento tecnológico da rede;
b)	 exercer a sincronização da rede;
c)	 distribuir o lucro agregado na rede;
d)	 estimular fidelidade e exclusividade à rede;
e)	 administrar a cooperação entre os negócios;
f )	 garantir a sobrevivência dos autônomos como competidores 

da rede;
g)	 garantir a sobrevivência daqueles que recebem menor parcela 

do lucro agregado;
h)	 criar vantagens competitivas na rede de negócio sobre os con-

correntes;
i)	 incentivar a competitividade na rede.

Assim, a rede de negócios é formada por organizações que atuam 
de forma a atender uma organização central, a qual coordena as ações 
das diversas organizações que formam parte da rede de negócios.

Para Fleury e Fleury (2000), em todo o mundo o ambiente eco-
nômico e empresarial tem passado por grandes transformações, que 
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se vêm acelerando nos últimos anos. Como resultado, as operações 
logísticas têm-se tornado mais complexas, o que tende a gerar mais 
custos, e também mais sofisticadas tecnologicamente, com maiores e 
mais frequentes investimentos.

Bianchi (1995) observa que as mudanças ocorridas durante as 
décadas de 1980 e 1990 nos âmbitos tecnológico, cultural, político 
e, sobretudo, econômico, geraram a necessidade de reestruturação 
empresarial, a fim de se buscar adequação, por parte da indústria, às 
necessidades e requisitos de um novo ambiente de mercado, o que de-
manda organizações mais ágeis, leves e flexíveis.

Diante desses desafios, as empresas têm adotado alianças estraté-
gicas como forma de racionalizar seus processos, transferindo ativi-
dades fora do core business para empresas especializadas na gestão de 
processos logísticos.

A utilização de operadores logísticos é, sem dúvida nenhuma, uma 
das mais importantes tendências da logística empresarial moderna, 
tanto global, quanto localmente.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as decisões em torno da ter-
ceirização estão relacionadas a um processo interno que se inicia pela 
determinação das “atividades-fim” de uma organização. Nesse sentido, 
os operadores logísticos passam a atuar mais fortemente no setor, in-
corporando, às vezes, na forma de consórcios de empresas, funções 
até agora exercidas por entidades separadas, à semelhança de como a 
atividade era encarada pelas empresas usuárias.

A Associação Brasileira de Movimentação e Logística (ABML, 
1998) define o operador logístico como fornecedor de serviços lo-
gísticos especializado em gerenciar e executar todas ou partes das ati-
vidades logísticas nas várias fases da cadeia de abastecimento de seus 
clientes, agregando valor aos produtos, e que tenha competência para, 
no mínimo, prestar simultaneamente serviços nas três atividades bá-
sicas de controle de estoques, armazenagem e gestão dos transportes.

Essa definição operacional, tomada como referência, contempla 
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somente a parte física das atividades das redes de negócios, aquela que 
corresponde ao fluxo de materiais, sendo que, como se sabe, existe um 
fluxo paralelo de informações que, cada vez mais, se mostra impor-
tante para as organizações e passa a compor um sentido mais amplo 
da administração das redes de negócios, e que vem estimulando a sua 
incorporação e extensão para fornecedores e clientes dos sistemas in-
tegrados de gestão empresarial.

A figura dos operadores logísticos é relativamente recente no Bra-
sil e sua constituição é reflexo da transposição para o país de práti-
cas já realizadas em países mais avançados, notadamente nos Estados 
Unidos, inserindo-se no processo de globalização e fusão das grandes 
organizações. Da mesma forma que em outros países, os operadores 
logísticos têm sua origem vinculada a empresas originariamente de 
transporte ou de armazenagem, e vêm se constituindo por intermédio 
da incorporação de novas atividades, pela fusão ou acordos comer-
ciais com empresas multinacionais do setor.

A condição atual dos operadores logísticos é resposta às exigên-
cias cada vez maiores do mercado, dada a diversidade das atividades 
abarcadas e, ainda, a exigência de empresas de porte, para fazer frente 
a contratos de longo prazo e negociações com grandes contratantes, 
exercendo, portanto, responsabilidades compartilhadas, numa ligação 
estreita entre os negócios do contratante e os dos contratados.

Na literatura, pode-se observar o emprego de diversos termos para 
definir alianças estratégicas. Algumas das denominações mais fre-
quentemente empregadas são: alianças, parcerias em redes, joint ven-
ture. Observa-se, então, como anota Amoroso (1994), que não existe 
ainda um consenso quanto à definição dos termos alianças e parcerias.

Algumas definições se referem principalmente à ideia de integra-
ção estratégica, estrutural e/ou operacional, que difere dos tradicio-
nais acordos cooperativos, porque alianças estratégicas são baseadas 
na consideração de estratégias da companhia e no planejamento em 
longo prazo (Mintzberg, 1994).
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A aliança estratégica é a forma básica, simples e direta de empreen-
dimento corporativo. Todas as suas variantes — joint venture, parcerias 
acionárias, alianças por franquias — são construídas sobre a base ope-
racional da aliança estratégica (Amoroso, 1994).

À medida que as empresas aprendem como organizar seus próprios 
recursos, podem avaliar as vantagens e desvantagens de buscar novas re-
lações interempresariais. Isso implica a criação de relações horizontais, 
ou seja, relações de parcerias (alianças, joint venture, fusões), ou verticais, 
consubstanciadas na formação de cadeias de fornecimento e/ou distri-
buição, as chamadas cadeias produtivas (Fleury; Fleury, 2000).

As alianças estratégicas são formadas por duas ou mais compa-
nhias que são individualmente entidades legalmente independentes. 
Baseadas em objetivos estratégicos de curto, médio e longo prazo, as 
empresas assinam contratos para colaborar com cada uma das outras e 
obter benefícios recíprocos das alianças (Yuan et al., 1994).

Não se deve deixar de anotar que as alianças poderiam ser forma-
das entre organizações com características similares e/ou diferentes 
em todos os níveis. Isso é confirmado por Amoroso (1994), quando 
afirma que a prática de alianças e parcerias desperta interesse, e é ado-
tada por um número cada vez maior e mais expressivo de organizações 
de todos os portes e ramos de atividades.

Essas descrições se ajustam à ampla faixa de novos relaciona-
mentos envolvendo PSLs em andamento no mundo inteiro. As 
alianças logísticas são estimuladas por várias macrotendências da 
filosofia empresarial.

Assim, a aliança estratégica vertical é formada por organizações 
que atuam de forma complementar numa cadeia de valor, oferecendo 
uma parte do serviço, operação ou produto total. Esse tipo de alian-
ça logística objetiva que organizações que pertencem a mercados 
complementares juntem suas competências de forma sinérgica. Os 
diversos parceiros “giram” em torno basicamente de uma organização 
“mãe”, a qual se constitui em elo de coordenação da aliança, perante a 
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complexidade de conciliar estratégias, estruturas e operações de orga-
nizações que formam parte de um “todo”, cujas competências específi-
cas contribuem para o produto/serviço final.

1. Tipologia dos prestadores de serviços 
logísticos (PSL)

A logística é repleta de neologismos, que ainda não foram aceitos 
na linguagem formal. É o caso de provedores logísticos, chamados de 
3PL e 4PL. Na verdade, esses termos fazem parte do conceito de PSL, 
um especialista, geralmente uma empresa, cuja função é acrescentar 
valor ao produto ou serviço durante as várias fases da cadeia de abas-
tecimento. É, portanto, uma forma profissional que estabelece a adap-
tação entre os diferentes e independentes sistemas de uma empresa 
(Carvalho; Encantado, 2006).

Um PSL integrado deve ser capaz de atender as necessidades logís-
ticas dos clientes, de forma personalizada e com o objetivo estratégico 
de aumentar sua participação no mercado, com flexibilidade, melhor 
serviço e custo mais baixo.

No entanto, as diferenças conceituais entre 3PLs e 4PLs ainda 
carecem de melhores explicações. Para a maioria dos especialistas, os 
PSL são empresas externas, capazes de lidar com operações logísticas 
internas para promover maior valor ao cliente final.

Muitas empresas não têm a logística como sua atividade principal; o 
core business da organização é outro, e isto as faz depender de terceiros (out-
sourcing), mantendo o foco em sua gestão interna (insourcing). Assim, uma 
empresa pode fazer depender a sua atividade logística de outra empresa, 
externa à organização, e por diversas razões (Carvalho; Encantado, 2006):

a)	 não possuir internamente meios físicos e técnicos para fazer a 
logística;
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b)	 não possuir capacidade financeira para um investimento tão 
elevado e que consiga propiciar um bom serviço;

c)	 não possuir competências logísticas, por falta de conhecimen-
to na área.

A concorrência cada vez maior nos mercados globais, o aumento 
da complexidade das atividades logísticas, a introdução de novos pro-
dutos com ciclos de vida mais curtos, a disseminação rápida e a proli-
feração da informação e maiores expectativas dos clientes forçaram as 
empresas a investir e focar a atenção em toda a cadeia de suprimentos. 
As empresas estão também estendendo seu alcance para fora dos limi-
tes tradicionais da cadeia de suprimentos, passando a se envolver em 
atividades que vão além de sua esfera de controle.

Para suportar essa decisão, passam a se organizar em redes compe-
titivas para desenvolver e acessar os recursos da cadeia de suprimen-
tos, como forma de acrescer valor aos produtos (Gattorna, 1998).

As empresas prestadoras de serviços logísticos podem ser classificadas 
de acordo com a seguinte tipologia, segundo Carvalho e Encantado (2006):

a)	 in-house ou insource logistics, quando a própria empresa opera as 
suas atividades logísticas, contratando o transporte, gerenciando 
o armazenamento, responsabilizando-se pela movimentação de 
materiais e, entre outras coisas, possuindo também operadores 
para processar as funções logísticas; trata-se de um modo de 
atuação muito mais próximo da lógica industrial do que de uma 
lógica econômica baseada no conhecimento;

b)	 asset-based logistic provider (2PL), que tem como base a gestão das 
funções de logística tradicional, como o transporte e o armaze-
namento, por um PSL; há baixo custo ou baixo investimento de 
capital, pois, normalmente, não se trata de uma relação de parceria 
entre a empresa e o PSL, mas simplesmente a compra de serviços 
logísticos, em mercado específico e para questões mais pontuais;
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c)	 third-party logistics provider (3PL) ou forward logistic, em que o 
PSL pode cuidar de todo o processo logístico ou de atividades 
selecionadas, havendo parceria entre as partes, com benefícios 
mútuos; pode-se caracterizar o 3PL como o início de uma alian-
ça logística ou estratégica;

d)	 fourth-party logistics provider (4PL) ou supply chain logistics ou lead 
logistics provider (LLP), evolução do 3PL, mais bem adaptado para 
responder ao cliente, de forma personalizada e flexível; ele faz a 
gestão e executa operações logísticas complexas, que incluem 
recursos de outros prestadores de serviços, tanto de transporte 
como de armazenagem, ou ainda na área dos sistemas de infor-
mação. Assim, um 4PL é um prestador de serviços logísticos que 
agrega meios próprios aos de outros prestadores de serviços logís-
ticos, funcionando, perante o cliente, como um contratado único, 
embora, para efetuar as operações, necessite por vezes recorrer a 
empresas externas, que subcontrata; o 4PL gerencia e integra to-
dos os tipos de recursos necessários, inspeciona, administra e fis-
caliza todas as funções dos 3PL que subcontrata; procura somar 
vantagens competitivas pela própria gestão e pela agregação de ter-
ceiros e consegue operar num maior espaço geográfico, num curto 
espaço de tempo e a um custo teoricamente mais baixo;

e)	 fifth-party logistics (5PL); desenvolvido para servir o mercado do 
comércio eletrônico, integrando os 3PL e os 4PL e promovendo 
o encontro entre prestadores de serviços logísticos e seus poten-
ciais clientes; o 5PL gerencia as relações do e-commerce de oferta 
e procura; numa fase mais avançada, o 5PL poderá chegar a ser o 
gestor de todas as fases de uma cadeia de suprimentos para mo-
delos de negócio eletrônico.

Centralizando toda a gestão da cadeia de suprimentos e oferecendo 
o que há de melhor em termos de serviços logísticos, o 4PL torna-se o 
elo entre o fabricante e o operador logístico, prestando serviços de tec-
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nologia diferenciados, trabalhando com especialistas da cadeia de abas-
tecimento que buscam oferecer uma solução única e integrada, um con-
ceito que não pode ser alcançado pelo 3PL. Desta forma, o 4PL surgiu 
em razão da demanda do cliente por soluções completas de gerencia-
mento da cadeia de abastecimento e que agreguem maior valor à cadeia 
de suprimentos. Lima (2004) comenta que o 4PL atua como uma inter-
face entre o embarcador e as empresas prestadoras de serviço logístico, 
oferecendo um novo tipo de relações contratuais entre as entidades.

Para as empresas expandirem suas fronteiras tradicionais da cadeia 
de suprimentos e irem além, é preciso que estejam organizadas em re-
des. Isso lhes permite desenvolver capacidades de acesso à cadeia de 
suprimentos não oferecidas pelas abordagens tradicionais, resultando 
em propostas de valor únicas para o cliente final. Nesse novo modelo 
de negócios, as empresas não são vistas como um conjunto de fun-
ções, mas como uma combinação de capacidades integradas. As redes 
de negócios evoluíram, desenvolvendo inteiramente novos modelos 
que são baseados em recursos voltados para a melhoria do atendimen-
to e competitividade no mercado.

O modelo de alinhamento estratégico das redes de negócio reúne 
quatro elementos que devem ser alinhados para alcançar um desempe-
nho superior e sustentável. São eles: o mercado, a capacidade de resposta 
estratégica, as capacidades internas (ou cultura) e o estilo de liderança.

A percepção que se sobrepõe à versão generalizada do modelo de 
alinhamento estratégico é a de que as empresas devem concentrar a 
atenção sobre a forma como os clientes desejam ser atendidos, tanto 
em termos de vendas como de logística. Isso é chamado de segmenta-
ção comportamental e garante as alternativas de canal, fluxo logístico, 
rotas e instalações, que serão projetados e operacionalizados para oti-
mizar o desempenho.



CAPÍTULO III

Os centros de distribuição:  
gestão da produtividade e das  
operações logísticas

o contexto das transformações de demanda e consumo, em 
que não há um padrão de consumo específico e, portanto, 

sujeito a variações dentro do mês, a gestão da produtividade dos cen-
tros de distribuição é fator relevante; em especial, as atividades que 
correspondem a elevado grau de complexidade dentro do centro de 
distribuição — a separação de caixas fracionadas.

O gerenciamento dos processos internos nos centros de distribuição tem 
sido utilizado como um fator de diferenciação para a escolha do prestador do 
serviço logístico, em especial no que diz respeito à agilidade em receber, prepa-
rar e despachar os pedidos, bem como ao custo operacional desses processos. 
Novaes (2001, p. 320) cita que “a busca pela redução de custos dos serviços 
logísticos é, sem dúvida, uma das razões mais importantes dessa tendência”.

O emprego de tecnologia de informação nas operações dos cen-
tros de distribuição tem contribuído para que o produto esteja pronto 
no momento certo para o embarque, proporcionando, assim, o atendi-
mento em tempo hábil para o embarque e colaborando para que não 
haja ruptura no ponto de venda. A tecnologia de informação acrescen-
ta maior versatilidade aos processos, permitindo às empresas contra-
tantes do serviço logístico alcançar melhorias no controle e na opera-
ção. Segundo Razzaque e Sheng (1998 apud Novaes, 2001, p. 321), 
“os prestadores de serviços logísticos, se eficientes, podem reconfigu-

N
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rar com mais habilidade e mais rapidamente os serviços oferecidos, 
ajustando-os às mudanças no mercado e aos avanços tecnológicos”.

Neste contexto, a gestão do fator de produtividade ganha desta-
que, principalmente pela relevância que a produtividade tem sobre os 
custos operacionais e pelo atendimento ao mercado.

A relevância e o reconhecimento da importância da atividade lo-
gística como diferenciação está presente em um número crescente de 
autores de renomada importância sobre o tema (Christopher, 1997; 
Novaes, 2001; Ballou, 2006; Bowersox; Closs; Cooper, 2006; Bower-
sox et al., 2013; Moura, 2006; Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, 
2008; Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2005; 2014).

As operações logísticas são componentes indispensáveis do com-
posto mercadológico, proporcionando oportunidade e significativa 
vantagem diferencial no mercado (Ballou, 2006). Esse conceito é co-
mentado por Moura (2006, p. 19), que afirma:

A logística tem influência transversal e multidisciplinar, inte-
ragindo com diversas funções organizacionais, em especial o 
marketing e a gestão de operações, o que lhe confere grande 
importância em múltiplas dimensões, designadamente na pro-
dutividade, nos custos e no serviço ao cliente.

Na prestação do serviço logístico, um diferencial é fazer uso de sis-
temas de gestão de armazém e produtividade integrados, e que sejam 
capazes de processar e entregar o pedido ao cliente dentro do prazo 
determinado, sem erro nas especificações e ao custo adequado.

1. Gestão das operações logísticas

A gestão de operação logística e sua importância são retratadas 
desde as épocas mais antigas da história documentada da humani-
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dade; tem-se relato de que as mercadorias mais necessárias não eram 
produzidas próximas dos locais onde eram consumidas, muito menos 
estavam disponíveis a qualquer momento para o consumo. A inexis-
tência de sistema de transportes e armazenamento limitava o trans-
porte à quantidade que o ser humano pudesse carregar pela própria 
força, dificultando a logística de movimentação (Ballou, 2006).

Originalmente, o conceito de logística está ligado às operações 
militares. O general ao decidir avançar com suas tropas seguindo de-
terminada estratégia militar tinha sob suas ordens uma equipe que 
providenciasse o deslocamento da tropa, na hora certa, com a quanti-
dade certa e os suprimentos necessários para a guerra. Sem o glamour 
da estratégica bélica, os grupos logísticos militares trabalhavam quase 
sempre em silêncio (Novaes, 2001).

Ao longo da história do homem, as guerras têm sido ganhas e per-
didas graças ao poder e à capacidade logística (Christopher, 1997). 
Ciro de Esparta, em 401 a.C., reconhece o valor da operação logística 
no discurso feito a um pequeno exército grego que liderava na guerra 
civil contra Artaxerxes II. O exército de 14 mil homens estava a 1.300 
milhas da Grécia, quando a Batalha de Cunaxa começou. A sobrevi-
vência do exército grego dependia não apenas da disciplina, do trei-
namento e da moral da tropa, mas também da operação logística, não 
deixando faltar produtos na cadeia de suprimentos (Manfredi, 2009).

Mais recentemente, após a Segunda Guerra Mundial, foi que os 
estudos da logística ficaram mais evidentes. Bowersox, Closs e Coo-
per (2006) comentam que durante a década de 1950 a função hoje 
conhecida e aceita como logística era em geral vista como um trabalho 
de apoio ou facilitação, sem identificação por nome específico. A res-
ponsabilidade organizacional da logística era dispersa pela empresa. 
Essa dispersão significava que as atividades logísticas eram executadas 
sem coordenação interfuncional, resultando, por vezes, em informa-
ções duplas e desconectadas. Foi na década de 1980 que se iniciou o 
processo de mudança desse conceito. A logística deixava de ser consi-
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derada um departamento que somente gerava custo às empresas e pas-
sava a exercer o papel de departamento agregador de valor ao cliente. 
A logística passou a exercer a função de um órgão celular dentro da 
organização (Almeida, 2006).

Slack, Chambers e Johnston (1996) afirmam que a logística é uma 
extensão da gestão de distribuição física, referindo-se à gestão do fluxo 
de materiais e informações do negócio, passando pelo canal de distri-
buição até o consumidor final.

O conceito de logística engloba previsão de movimentação, con-
trole de inventário, embalagem, fluxo de informação, aspectos legais, 
planejamento operacional de desembarque, armazenagem e em-
barque, serviço de atendimento ao cliente e transporte. Christopher 
(1997, p. 2) define logística como

o processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, movi-
mentação e armazenagem de materiais, peças e produtos aca-
bados (e os fluxos de informações correlatas) através da orga-
nização e seus canais de marketing, de modo a poder maximi-
zar as lucratividades presente e futura através do atendimento 
dos pedidos a baixo custo.

Para Kotler (1998, p. 516), a logística é “planejamento, implemen-
tação e controle dos fluxos fixos de materiais e bens finais, dos pontos 
de origem aos pontos de uso para atender às exigências do consumi-
dor a determinado lucro”.

Novaes (2001, p. 36) entende que “a logística começa pelo estudo e 
a planificação do projeto ou do processo a ser implementado. Uma vez 
planejado e devidamente aprovado, passa-se à fase de implementação e 
operação”. Entretanto, reforça que muitas empresas acreditam que o pro-
cesso logístico termina nessa fase, ao passo que, em razão da complexi-
dade dos problemas logísticos e da sua natureza dinâmica, todo sistema 
logístico precisa ser constantemente avaliado, monitorado e controlado.
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Ballou (2006) retrata que a logística pode ser considerada como 
um conjunto de atividades funcionais que ocorrem ao longo da cadeia 
de suprimentos, convertendo matéria-prima em produto acabado, adi-
cionando valor que atende às expectativas do consumidor.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 
2015) observa que o gerenciamento da logística

é a parte do gerenciamento da cadeia de abastecimento que pla-
neja, implementa e controla de maneira eficiente e eficaz o fluxo 
direto e reverso e a armazenagem de produtos, serviços e infor-
mação associados, desde o ponto de origem até o ponto de con-
sumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, em inglês supply chain 
management (SCM), é um conceito surgido mais recentemente, que 
capta a essência da logística integrada. Novaes (2001) e Ballou (2006) 
comentam que a logística integrada é a integração do gerenciamento 
de logística, que, baseando-se na análise de custo total e no controle da 
qualidade total, busca o envolvimento de todas as atividades logísticas, 
com o objetivo de minimizar os custos totais de distribuição, enquanto 
alcança um nível desejado de serviço ao consumidor. Bowersox, Closs 
e Cooper (2006, p. 22) definem logística integrada como instrumento 
que “serve para relacionar e sincronizar a cadeia de suprimentos geral en-
quanto um processo contínuo, e é essencial para a conectividade efetiva 
da gestão da cadeia de suprimentos”.

A gestão da cadeia de suprimentos é definida por Simchi-Levi, Ka-
minsky e Simchi-Levi (2008, p. 33) como

um conjunto de abordagens que integra, com eficiência, forne-
cedores, fabricantes, depósitos e pontos comerciais, de forma 
que a mercadoria é produzida e distribuída nas quantidades 
corretas, aos pontos de entrega e nos prazos corretos, com o 
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objetivo de minimizar os custos totais do sistema sem deixar 
de atender às exigências em termos de nível de serviço.

Enquanto a cadeia de suprimentos abrange todas as atividades re-
lacionadas com o fluxo e a transformação de mercadorias, desde a ex-
tração da matéria-prima até o consumidor final, Ballou (2006, p. 28), 
de posse desse conceito, define gestão da cadeia de suprimentos como 
“a integração dessas atividades, mediante relacionamentos aperfeiçoa-
dos na cadeia de suprimentos, com o objetivo de conquistar uma van-
tagem competitiva sustentável”.

Sobre a conectividade da cadeia de suprimentos, Ballou (2006, p. 
28) comenta:

É importante destacar que o gerenciamento da cadeia de supri-
mentos trata da coordenação do fluxo de produtos ao longo de 
funções e de empresas para produzir vantagem competitiva e 
lucratividade para cada uma das companhias na cadeia de supri-
mentos e para o conjunto dos integrantes dessa mesma cadeia.

A informação como ferramenta estratégica para permitir a conec-
tividade na cadeia de suprimentos é destacada por Bowersox, Closs e 
Cooper (2006, p. 168):

Os sistemas de informação da cadeia de suprimentos dão iní-
cio a atividades e acompanham a informação referente aos pro-
cessos, facilitando a compartilhamento de informações tanto 
dentro da empresa como entre os parceiros da cadeia de su-
primentos, ao mesmo tempo em que auxiliam no processo de 
tomada de decisões gerenciais.

Os autores comentam também que a informação não tem sido 
considerada com o elevado grau de relevância requisitado, pois desde 
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o início a logística tinha como foco a estocagem e o fluxo de produtos 
através dos canais de distribuição. O fluxo e a precisão das informa-
ções eram comumente deixados de lado, pois não eram considerados 
cruciais para o consumidor.

Os conceitos de logística integrada, desenvolvidos a partir da dé-
cada de 1980, trouxeram a ideia de que cada membro da logística de 
distribuição deve estar implicado no sequenciamento único, em que o 
tempo, a qualidade e o resultado final devem ser de responsabilidade 
de todos os participantes da cadeia, buscando integrá-la com o concei-
to do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

As constantes transformações econômicas das últimas décadas 
têm forçado as empresas a buscarem novas formas de atendimento aos 
clientes; o foco no core competences passou a ser fundamental para o 
desenvolvimento de melhores competências para a fabricação de pro-
dutos e diferenciação no mercado. Assim, as atividades logísticas antes 
realizadas diretamente pelas empresas deram lugar à terceirização, im-
pulsionando o mercado de prestação de serviço logístico.

2. Prestador de serviço logístico

Segundo Novaes (2001), as significativas mudanças ocorridas 
entre as décadas de 1970 e 1980 afetaram as sociedades comercial-
mente desenvolvidas e industrializadas, que passaram a observar um 
desenvolvimento acentuado das tecnologias de informação e de co-
municação, com impacto na gestão empresarial e financeira, em que 
a atenção passou a ser voltada para a produção em massa, a adoção 
de horizontes de curto prazo e o atendimento aos mercados consu-
midores. Posteriormente, o abandono do paradigma da verticalização 
nas modernas cadeias de suprimentos criou um espaço que passou a 
ser ocupado por outros agentes econômicos, parte deles surgidos de 
redefinições ou diversificações de antigos negócios.



57Os centros de distribuição:  
gestão da produtividade e das operações logísticas

A opção de as empresas deixarem de ser proprietárias da capaci-
dade logística total ou parcial de seus negócios possibilitou o surgi-
mento dos prestadores de serviços logísticos. O prestador de serviço 
logístico (PSL) ou operador logístico é definido por Novaes (2001, p. 
324) como “o prestador de serviços logísticos que tem competência 
reconhecida em atividades logísticas, desempenhando funções que 
podem englobar todo o processo logístico de uma empresa-cliente, 
ou somente parte dele”.

Compartilhar as estratégias empresariais com uma empresa espe-
cializada no provimento do serviço logístico passou a ser uma prática 
constante nas empresas. O abandono do paradigma da verticalização 
nas modernas cadeias de suprimentos é citado por Novaes (2001) 
como um marco divisor para a redefinição e a diversificação dos negó-
cios logísticos, impulsionando a terceirização dos serviços logísticos. 
Ballou (2006) reforça que as empresas vêm reconhecendo vantagens 
estratégicas e operacionais na terceirização da logística e aponta como 
benefícios da terceirização do serviço logístico:

a)	 possível redução de custos e menores investimentos de capital;
b)	 acesso a novas tecnologias e habilidades gerenciais do SCM;
c)	 vantagens competitivas por meio de conhecimento do mercado;
d)	 acesso ágil à informação para o planejamento;
e)	 redução dos riscos e das incertezas.

Com o apelo da redução de custos, a terceirização das atividades 
logísticas vem sendo estruturada paulatinamente por meio da cadeia 
de suprimentos; as empresas, receosas principalmente pela sensação 
de perda de controle sobre as atividades logísticas e pelo risco de que-
da do desempenho operacional que poderá prejudicar o sucesso do 
negócio, aguardam os resultados da aliança para consolidar o uso de 
PSLs. Ballou (2006, p. 561) reforça a importância das alianças das ati-
vidades logísticas:
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Uma aliança logística é baseada na confiança, um compartilha-
mento de informação que facilita o desempenho logístico, obje-
tivos específicos para atingir um nível de desempenho logístico 
melhor do que aquele viável de ser alcançado independente-
mente, regras operacionais para cada um dos sócios e provisões 
de saída relativas a um eventual encerramento da aliança.

3. Os indicadores de desempenho

Segundo Gomes (2004, p. 12), os indicadores de desempenho 
não necessariamente são formados por uma função matemática, mas 
por padrões que “permitem quantificar, medir e avaliar, em termos 
quantitativos e/ou qualitativos, a eficiência e/ou a eficácia de um pro-
cesso gerador de um produto e/ou serviço”.

Ballou (2006) cita que os indicadores de desempenho são em-
pregados para suprir a necessidade de controle e gerenciamento e 
que estão centrados nas futuras incertezas que alteram o desempe-
nho de um plano. Pela impossibilidade de prever com absoluta cer-
teza muitas das forças que agem sobre as condições de qualquer pla-
no e os desvios que certamente ocorrerão, destaca-se a relevância da 
função controle, que possibilita comparar por meio de indicadores 
de desempenho os resultados obtidos do trabalho realizado versus o 
trabalho planejado, permitindo pôr em prática ações corretivas para 
aproximar os resultados.

Slack et al. (2006, p. 444) observam que “definir metas de de-
sempenho transforma os indicadores de desempenho em avaliações 
de desempenho”. Sendo os indicadores de desempenho atributos 
essenciais à avaliação dos processos organizacionais e apresentando 
características qualitativas e quantitativas, passaram a ser utilizados em 
diversas áreas como forma de medir o desempenho.

Os indicadores de desempenho tornaram-se comuns na área de ma-
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nufatura para controlar a qualidade e a produtividade dos equipamentos 
que migraram para outras áreas de negócios, entre elas a logística.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que a definição de 
indicadores de desempenho não é uma tarefa fácil e que o desempe-
nho deve ser avaliado sob diversas dimensões, de tal modo que se pos-
sibilite ao gestor uma visão de curto e longo prazo. Os indicadores de 
desempenho para a logística devem ser capazes de medir a operação 
de forma que seja possível, por meio da mensuração e do entendimen-
to dos números medidos, verificar se está sendo obtido sucesso ou 
insucesso com o modelo de gestão aplicado.

Um pré-requisito para a obtenção da eficiência nos processos lo-
gísticos é observar se as necessidades do cliente estão sendo atendidas 
de forma a agregar valor. Usualmente utilizado nas operações logís-
ticas, os key perfomance indicators (KPIs) dão suporte aos gestores na 
tomada de decisão, medindo se o que foi planejado está sendo alcan-
çado, possibilitando assim tomar medidas preventivas e/ou corretivas. 
Segundo Almeida e Schluter (2012, p. 258), os KPIs “buscam orientar 
a convergência entre as ações interna e externa da empresa, através de 
conceitos de valores que são traduzidos em um conjunto de indicado-
res métricos de desempenho quantificáveis”.

Comumente utilizados para observar a qualidade dos serviços 
prestados, os KPIs empregados na logística possibilitam monitorar o 
desempenho interno e externo. Bowersox, Closs e Cooper (2006) co-
mentam que as medidas de desempenho interno são utilizadas para a 
comparação de atividades e processos que possuam metas definidas e 
para as quais haja histórico de dados para análise.

Em geral, as medidas internas são focadas nas atividades demandadas 
pelo cliente, como, por exemplo, a medição de tempo entre o recebimento 
de um pedido, sua preparação e embarque. As medidas de desempenho 
externo são direcionadas para o atendimento do cliente final, exigindo 
maior monitoramento e sendo totalmente focadas no cliente; entre elas, 
por exemplo, estão as medidas de entrega do pedido no prazo e completo.
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Kaplan e Norton (1997) destacam que é possível visualizar o de-
sempenho estratégico de uma empresa sob quatro importantes perspec-
tivas: financeira, do cliente, interna e de aprendizado e crescimento.

Os autores comentam que, para os executivos, o balanced scorecard 
(BSC) pode ser uma ferramenta que traduz a visão e a estratégia da em-
presa num conjunto coerente de medidas de desempenho, ainda que o 
resultado das ações do passado seja complementado com indicadores 
operacionais que permitem impulsionar o futuro e que estão relaciona-
dos com o grau de satisfação dos clientes, com o desempenho dos pro-
cessos internos e com a capacidade de aprender e melhorar.

Kaplan e Norton (1997, p. 19) definem o BSC como “um novo ins-
trumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menos-
prezar as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os 
vetores de desempenho financeiro futuro”.

A medição dos processos é naturalmente empregada pelas empre-
sas como forma de analisar e gerenciar os processos. O BSC poderá 
auxiliar na gestão, podendo preencher lacunas nos processos geren-
ciais; no entanto, somente terá o verdadeiro valor quando deixar de ser 
um sistema de medidas e tornar-se um sistema de gestão estratégica 
(Kaplan; Norton, 1997).

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que o sistema de 
avaliação de desempenho logístico precisa levar em consideração 
não apenas o funcionamento do sistema, mas também a integração 
da cadeia de suprimentos e o nível de atendimento que é oferecido 
ao cliente. Os autores consideram que as medições devam ser consi-
deradas sob duas perspectivas: baseadas em atividades e baseadas em 
processos. Enquanto a perspectiva baseada em atividade se concentra 
em tarefas individuais para processar e expedir pedidos, concentran-
do-se, portanto, exclusivamente na eficiência e na eficácia das tarefas, 
a perspectiva baseada em processos adota indicadores que possam 
medir a satisfação do cliente e possui maior abrangência, avaliando o 
desempenho do processo como um todo.
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Bowersox, Closs e Cooper (2006) sugerem que as medidas funcio-
nais do desempenho logístico sejam classificadas em cinco categorias: 
gestão de ativos, custos, produtividade, qualidade e serviço ao cliente.

a)	 Gestão de ativos: considera o quão capazes os gestores são de 
utilizar o capital investido em suas operações, bem como a ges-
tão do capital de giro em estoque para alcançar os resultados.

b)	 Custos: o desempenho do custo logístico influencia dire-
tamente o custo total e é tipicamente medido em termos de 
valor agregado. Para mensurar o desempenho de custos po-
dem ser utilizadas métricas como: valores gastos por função 
(armazenagem, separação, processamento de pedidos), custo 
por unidade de venda, rentabilidade direta de produtos, frete 
de suprimentos, frete de entrega de distribuição, etc.

c)	 Produtividade: este indicador é medido por um índice que 
avalia o resultado produzido em relação à quantidade de insu-
mos (recursos) empregados, podendo ser representado como 
unidades expedidas por colaborador, pedidos abertos por re-
presentantes de vendas, etc.

d)	 Qualidade: os indicadores da qualidade são projetados para 
determinar a eficácia de um conjunto de atividades. A qualida-
de pode ser mensurada pelo total de devoluções, reclamações, 
apontamento de erros operacionais, etc.

e)	 Serviço ao cliente: este indicador examina a capacidade relativa 
da empresa de satisfazer a seus clientes. Métricas capazes de se-
rem aplicadas: índice de disponibilidade de produto, ruptura por 
falta de estoque, erros de expedição, pedidos pendentes, pedidos 
incompletos, tempo de ciclo, pesquisa de satisfação, etc.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) comentam que é essencial para 
completar o sistema de avaliação de desempenho a avaliação da eficá-
cia das atividades e dos processos externos, e propõem duas aborda-
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gens, a primeira necessária para monitorar, entender e manter o foco 
no cliente e a segunda para obter ideias inovadoras de outros setores: 
medição da percepção do cliente e benchmark.

a)	 Medição da percepção do cliente: deve ser monitorada e avaliada 
a percepção do cliente com relação a disponibilidade de produ-
to, tempo de ciclo da retirada do pedido até a entrega, tempo de 
resposta às solicitações, prontidão para resolução de problemas e 
apoio ao produto. A pesquisa deve ser realizada na empresa e prefe-
rencialmente deve haver acompanhamento regular da percepção.

b)	 Benchmark: o objetivo é a realização de avaliação do desempe-
nho por intermédio de comparativos de resultados de outras 
operações de mesmo setor, podendo ser feitas comparações de 
custos, níveis de serviço ao cliente, produtividade, índices de 
qualidade, tecnologia empregada, modelos de armazenagem, 
transportes e sistemas utilizados.

Por fim, comentam que a realização de um estudo das empresas do 
setor de logística por meio do benchmarking é oportuno para identifi-
car as exigências do mercado e manter-se bem posicionado.

4. O conceito de produtividade

A produtividade é definida por Prokopenko (1987, p. 3) como “a 
relação entre a saída gerada de um sistema de produção ou de serviço 
e sua entrada fornecida para criar esta saída”. Novaes (2001, p. 371) 
conceitua produtividade como “a relação entre o que foi produzido e 
os insumos utilizados para tal, num certo intervalo”.

As primeiras interpretações do conceito de produtividade estão 
associadas à escola de administração científica, em que a produtivi-
dade era considerada sob a avaliação do trabalho exclusivamente ma-
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nual, como forma de remuneração ao trabalhador, de acordo com seu 
rendimento (Slack; Chambers; Johnston, 1996).

Os conceitos de produtividade foram ampliados, concomitante-
mente, com o desenvolvimento da indústria, inserindo novas variáveis 
à definição de produtividade. A produtividade, em sentido econô-
mico, é definida por Gordon (2000, p. 4) como “a produção média 
por hora de trabalho, que um país produz em bens e serviços totais”. 
Macedo (2012) comenta que o conceito de produtividade se refere à 
capacidade da empresa de gerar produtos no seu processo produtivo.

Definindo-a como a relação entre as saídas geradas por um siste-
ma e os insumos necessários à produção dessas saídas, Prokopenko 
(1987) sugere a seguinte equação para calcular a produtividade:

Essa equação tem uma definição limitada, uma vez que não consi-
dera o aspecto da eficiência de utilização dos recursos. Fitzsimmons e 
Fitzsimmons (2005, p. 445) afirmam que “a medida da produtividade 
de uma organização, se vista a partir de uma perspectiva de engenha-
ria, é similar à medição da eficiência de um sistema. Ela pode ser esta-
belecida como a razão das saídas pelas entradas”.

Com base no conceito de produtividade, os aspectos mais relevantes 
para o desempenho organizacional tornam-se centrados no processo de 
produção, e, assim, a eficiência do processo produtivo passa a ser deter-
minada e mensurada, essencialmente, pelos seus aspectos operacionais, 
os quais necessitam ser medidos. A medição da produtividade é realiza-
da, principalmente, por indicadores operacionais, como, por exemplo, X 
unidades de mercadorias ou serviços por unidade de tempo.

Quando as métricas da produtividade são conhecidas e a empresa 
consegue gerenciá-las, os resultados podem ser significativos e a em-
presa pode se tornar mais competitiva; para o prestador de serviços 

soma das saídas (outputs)
soma das entradas (inputs)

Produtividade = 



Gestão de produtividade  
em operações logísticas

64

logísticos, a produtividade pode ser sinônimo de atendimento aos pe-
didos no prazo, de diferenciação perante os concorrentes e de satisfa-
ção do cliente pelo serviço prestado (Bowersox et al., 2013).

Mas as métricas necessitam ser controladas. Os sistemas de medi-
ção do desempenho assumem papel de relevância no planejamento e 
no controle. Por fornecer informações dos processos desenvolvidos 
pela organização, tanto em termos de resultado como de risco, a função 
medição é considerada primordial para atingir os objetivos propostos.

Ribeiro (2012, p. 153) comenta que “todo sistema de medição do 
desempenho é formado por um conjunto de indicadores, previamente 
estabelecidos, que irão verificar o alcance, ou não, de determinados 
objetivos organizacionais”. Os objetivos organizacionais, uma vez in-
ter-relacionados com a eficácia das estratégias empresariais de contro-
le, podem passar a ser controlados por sistema de medição de desem-
penho, possibilitando, assim, um melhor gerenciamento das medidas 
de desempenho (Turban; Volonino, 2013).

O impacto da era da informação no modelo de medição das orga-
nizações tem tornado obsoletas muitas das premissas fundamentais 
empregadas para medir as empresas. Kaplan e Norton (1997) comen-
tam que mesmo na era da informação as estratégias de medição de de-
sempenho não podem ser tão lineares ou estáveis e que, por operarem 
em ambientes turbulentos, os gestores precisam receber feedbacks 
constantes sobre as estratégias para poder corrigi-las.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 21) “o que não é medido não é 
gerenciado”. Indispensável para qualquer organização de sucesso, os 
indicadores de desempenho tornaram-se o alicerce para a gestão, fun-
damentando as argumentações mediante o fornecimento de métricas 
ou informações dos processos. A disponibilidade e a capacidade dos 
sistemas de informação atuais possibilitam ao investidor exigir e obter 
maior nível de confiança sobre as organizações, o que faz da análise de 
informações sobre o desempenho das empresas uma prioridade para 
qualquer decisão de investimento (Ribeiro, 2012).
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Os indicadores de desempenho representam uma das principais pre-
ocupações dos gestores de logística, principalmente em razão das cons-
tantes mudanças no ambiente competitivo. Bowersox, Closs e Cooper 
(2006) comentam que é por meio da medição do desempenho que é 
possível avaliar se as operações logísticas estão atingindo as metas de ser-
viços desejadas. Dornier et al. (2000, p. 629) afirmam que “os indicadores 
logísticos relevantes são as ferramentas-chave do sistema de controle, per-
mitindo ações e decisões coerentes e orientadas para a estratégia”.

Há uma correlação entre os níveis de desempenho e desenvol-
vimento de métodos de avaliação ou de capacitações voltadas para 
a mensuração do desempenho logístico. Bowersox, Closs e Cooper 
(2006) afirmam que o papel de um sistema de indicadores é o de 
auxiliar na medição e controle do desempenho, apontando a melhor 
direção para a melhoria do desempenho operacional. A medição do 
desempenho tem o propósito de comunicar o que é importante para a 
empresa, possibilitando motivar ou influenciar o comportamento dos 
empregados (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2014).

Os indicadores de desempenho podem variar de acordo com o 
ramo de atividade da empresa. Atividades internas que podem ser men-
suradas poderão ser transformadas em um indicador de desempenho; 
no entanto, tão importante quanto ter um sistema de indicador de de-
sempenho implantado é procurar as oportunidades para obter ganho de 
performance operacional. Tachizawa (2007, p. 216) observa que

os indicadores de desempenho se subordinam às peculiarida-
des do ramo de atividades da organização, sendo estabelecidos 
de uma forma macro, na linguagem do mercado, para efeito de 
comparação com organizações concorrentes, nacionais e estra-
tégias, entidades de classe e órgãos governamentais.

A análise dos indicadores de desempenho poderá envolver e ava-
liar resultados globais, desde que represente uma base clara e objetiva 
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de todas as atividades implicadas, permitindo que os próprios indica-
dores sejam reavaliados e modificados, com o objetivo de determinar 
a eficácia da empresa (Tachizawa, 2007).

Gomes (2004) diz que há seis grupos de indicadores para a me-
dição do desempenho logístico: custos logísticos, ativos, qualidade, 
produtividade, benchmarking e serviço ao cliente.

O atendimento aos indicadores de desempenho utilizados para 
mensuração da produtividade pode corroborar para o atendimento a 
outros indicadores, em especial aos relacionados ao serviço ao cliente. 
A avaliação do desempenho da logística é multidimensional, envol-
vendo vários indicadores, entre os quais estão os de atendimento ao 
pedido do cliente (Ballou, 2006). Há dois indicadores de desempe-
nho que sofrem influência direta pelo atendimento à produtividade 
no centro de distribuição: o on time in full (OTIF), em português pe-
didos completos e no prazo, e o order fill rate, em português taxa de 
atendimento do pedido.

Bolstorff e Rosenbaum (2012) comentam que o OTIF e o order 
fill rate são comumente utilizados para mensuração dos indicadores 
de desempenho de serviço logístico e enfatizam que o atendimento a 
esses indicadores pode levar a empresa a obter vantagem competitiva 
perante o mercado.



CAPÍTULO IV

A competitividade e a  
satisfação do cliente

á algumas décadas, a competição praticamente inexistia entre 
as organizações. O foco das empresas estava voltado para a 

produção e o produto, até o momento em que a oferta de produtos 
e serviços superou a demanda, iniciando a competitividade entre os 
agentes de mercado, quando o foco passou a ser o cliente. As empre-
sas passaram, então, a formular estratégias, considerando a entrada de 
novos concorrentes e analisando e explorando os mercados que pode-
riam desenvolver suas atividades (Porter, 1999).

Porter (1999, p. 172) afirma que “o único conceito significativo de 
competitividade a nível nacional é a produtividade”. Dall’Acqua (2003, p. 
50) define a competitividade como “um processo contínuo de inovação, 
crescimento e agregação de valor às atividades”. Para Soto (2005, p. 237), 
a competitividade é “uma maneira de agir, pensar e fazer dentro de uma 
cultura organizacional em que a visão, missão e valores de toda a empresa, 
negócio ou organização, sejam em benefício do homem e da sociedade”.

A dificuldade na definição do conceito reside na necessidade de 
considerar concomitantemente aspectos qualitativos e quantitativos; 
desta forma, a compreensão do conceito de competitividade torna-se 
mais fácil quando se levam em consideração as diferentes possibili-
dades de análise disponíveis na literatura, envolvendo país, indústria, 
empreendimento ou produto, e a estes associando um conjunto de 
medidas e indicadores específicos que permite o entendimento em 
particular do conceito (Motta; Pimenta; Tavares, 2006).

H
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Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) comentam que, para manter 
a competitividade, as empresas precisam buscar a melhoria contínua 
nos processos, em produtividade e em qualidade, reforçando a impor-
tância de compor as estratégias e a cultura da empresa.

Tais mudanças impulsionaram os serviços, que ganharam impor-
tância, e concomitantemente a satisfação dos clientes pelo serviço 
passou a ter destaque. Embora a satisfação do cliente seja um conceito 
fundamental da estratégia de marketing e de negócios, a construção 
de um programa de satisfação do cliente busca primeiramente atender 
à expectativa do cliente.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014, p. 79) definem satisfação como

a manifestação da realização do cliente. Ela é a compreensão de 
que uma característica de um produto ou de um serviço, ou de 
que o produto ou serviço propriamente dito oferece um nível 
prazeroso de realização relacionada do consumo.

Assim, satisfação pode ser entendida como a avaliação do cliente 
para um serviço em termos de ele atender às expectativas e necessida-
des do cliente (Zeithaml; Bitner; Gremler, 2014).

Bowersox et al. (2013, p. 69) comentam que “embora a estrutura 
de satisfação do cliente seja relativamente direta, as implicações para a 
construção de uma plataforma de serviço ao cliente não o são”. A afirma-
ção faz referências à necessidade de explorar mais a natureza das expec-
tativas do cliente. Sugere que para o serviço logístico há que se perguntar 
o que os clientes esperam. Qual é a relação entre a satisfação do cliente 
e a percepção dele em relação à qualidade do serviço logístico? Se uma 
empresa satisfaz seus clientes, isso é suficiente? Por que muitas empresas 
não conseguem satisfazer os clientes e obter a vantagem competitiva?

Christopher (1997) aponta que as empresas prestadoras de ser-
viço logístico podem conseguir a vantagem competitiva por meio de 
dois fatores: da vantagem em valor, possibilitando agregar qualidade 
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aos serviços prestados; da vantagem de produtividade, operando com 
custos baixos advindos de melhores produtividades.

A posição mais desconfortável é aquela em que, com baixa vanta-
gem em valor e em produtividade, as organizações não se distinguem 
em termos de valor e de custos logísticos em relação aos competido-
res, não oferecem produtos diferenciados de seus concorrentes e não 
têm vantagem em custo, situação típica de um mercado de commodity; 
a única alternativa é buscar a liderança em custos ou um nicho de mer-
cado. Kotler (1998) comenta que empresas nessa posição têm poucas 
vantagens potenciais e, quando as têm, são pequenas.

A posição de liderança em custos é uma estratégia de marketing 
aplicada no início do ciclo de vida do produto; o valor dos ganhos de 
participação em mercados iniciantes tem vantagens perante os con-
correntes, especialmente se assumirem a posição de liderança em pre-
ços. Outro modo de sair da posição de commodity é buscar liderança 
em serviço, oferecendo aos clientes a cobertura das necessidades por 
meio de serviços adicionais; a geração de valor adicionado aos servi-
ços é possível em todos os serviços.

A posição de liderança em custos e serviços é obtida pelas empre-
sas que oferecem serviços diferenciados nos valores e que também são 
competitivas em custos (Christopher, 1997).

Buscar estratégias que deslocam os negócios logísticos da extremi-
dade do mercado de commodity para a posição mais próxima da lide-
rança em custos e serviços é o que traz agregação de valor ao cliente.

Para os PSLs, a complexa combinação dos fatores físicos, huma-
nos e organizacionais, eventualmente com especificidades próprias de 
cada negócio e, portanto, com elevado grau de dificuldade para serem 
copiados, poderá trazer a vantagem competitiva se conseguirem ad-
ministrar esse tripé por meio da estratégia de redução de custos nas 
operações (Moura, 2006).

Quando os clientes fazem negócios com um fornecedor, eles têm 
diversas expectativas, e muitas estão em torno da plataforma de servi-
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ço logístico básico do fornecedor. Ou seja, os clientes têm expectativas 
acerca da disponibilidade, do desempenho operacional e da confiabi-
lidade do serviço (Ballou, 2006; Bowersox et al., 2013).

A conjuntura atual obriga as organizações de serviço a buscarem 
estratégias efetivas que acelerem o crescimento de seus negócios, bem 
como permitam diferenciá-los da concorrência, possibilitando manter a 
posição competitiva. Dessa forma, a competitividade é requisito para as 
empresas sustentarem suas posições no mercado em que atuam, assegu-
rando a satisfação do cliente.

1. A diferenciação por intermédio da logística

Na medida em que o desempenho logístico resulta de uma complexa 
combinação de fatores físicos, humanos e organizacionais, com algumas es-
pecificidades próprias de cada organização e que, portanto, os concorrentes 
não podem facilmente copiar, a diferenciação que a logística pode propor-
cionar é, em geral, mais sustentada por liderança em serviços, em qualidade, 
em estilo, pelos ganhos de produtividade e pelo uso da tecnologia, observam 
Kotler (1998) e Moura (2006). Os autores comentam ainda que não é pos-
sível liderar em todas as áreas; a empresa deve se desenvolver nas forças que 
possibilitam vantagem competitiva em um ou mais benefícios.

Segundo Porter (1999), a vantagem competitiva advém do valor 
que a empresa cria para seus clientes em oposição ao custo que tem 
para criá-lo. Assim, para a logística, alcançar o menor custo total sig-
nifica que ativos financeiros e talentos humanos empregados no pro-
cesso estão em harmonia; a combinação entre recursos, habilidades 
e sistemas exigidos para alcançar a logística adequada é essencial na 
formulação da estratégia competitiva para a empresa.

Slack (1993) e Harrison e Van Hoek (2003) comentam cinco ma-
neiras de ampliar a competitividade por meio da logística: qualidade, 
velocidade, tempestividade, flexibilidade e custo.
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a)	 Qualidade: o objetivo básico é realizar os processos em toda a 
cadeia de suprimentos de modo que o produto final cumpra o 
seu papel em seus mercados.

b)	 Velocidade: busca-se atingir o tempo adequado ou quanto 
tempo um cliente se dispõe a esperar por determinado produ-
to ou serviço, do momento em que faz um pedido até o mo-
mento em que recebe o produto ou serviço solicitado.

c)	 Tempestividade: o cumprimento dos prazos e condições acor-
dados gera confiabilidade.

d)	 Flexibilidade: a cadeia de suprimento precisa ser flexível aos 
mercados e mudar em função das mudanças na demanda do 
cliente; é preciso ser capaz de modificar rapidamente a forma 
como se está fazendo.

e)	 Custo: o baixo custo se traduz em vantagem no mercado em 
termos de preços baixos, desde que seja aplicado em toda a 
cadeia de suprimento, fabricação, distribuição e atendimento.

A logística apresenta diferenças em sua essência de serviço, ne-
cessitando de abordagens gerenciais que vão além de adaptações das 
técnicas encontradas na fabricação de um produto. As características 
diferenciadoras de vantagem competitiva sugerem uma ampliação da 
visão de sistemática dos processos, e, como em serviço o processo é o 
produto, a produtividade pode ser considerada como um diferencial 
competitivo (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2014).

Os primeiros benefícios da produtividade foram relatados por 
Adam Smith em 1776, na obra A riqueza das nações, em que descrevia 
a importância da divisão funcional do trabalho para obter produtivi-
dade. Smith observava que, ao dividir as tarefas e designá-las a traba-
lhadores especializados, a organização obtinha ganhos significativos 
de produtividade. Segundo Paim et al. (2009, p. 43), o critério de pro-
dutividade é afetado pela divisão do trabalho e apresenta limitações: 
“Um efeito teoricamente desvantajoso da divisão do trabalho é a ne-
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cessidade de coordenação, já que aumenta a complexidade da opera-
ção como um todo e, nesse sentido, gera trabalho e novos custos”. No 
entanto, não se pode deixar de destacar que a produtividade se tornou 
um relevante instrumento de observação das empresas pela busca de 
diferenciação desde seus primórdios organizacionais.

As organizações surgiram em decorrência da socialização do 
homem e foram evoluindo durante os anos. Os primeiros indícios 
científicos organizacionais emergiram concomitantemente com o 
surgimento das grandes empresas, que nasceram já preocupadas em 
melhorar a eficiência operacional por meio da criação de padrões de 
produção e produtividade (Cunliffe, 2008).

A era da competitividade iniciada nos anos 1990 representou um 
cenário em que a globalização dos mercados e a postura de competição 
obrigavam as empresas a buscarem com seus fornecedores uma relação 
mais próxima, por vezes ultrapassando o status de parceiros, em busca 
de uma melhor produtividade (Del Corso; Silva; Sandrini, 2005).

Para se obter o diferencial competitivo em produtividade é necessá-
rio conhecer o ambiente em que a empresa está inserida, analisando os 
cenários externo e interno, para, assim, poder definir os caminhos que ga-
rantam a eficiência organizacional. Segundo De Negri e Oliveira (2014), 
a produtividade tem ocupado um espaço significativo no debate especia-
lizado e tem crescido o consenso entre os economistas sobre o papel fun-
damental dos ganhos de produtividade para a sustentação do crescimento 
econômico. Os mesmos autores comentam que o principal obstáculo ao 
crescimento da produtividade é a baixa qualificação da mão de obra.

Fried, Lovell e Schmidt (1993) comentam que a produtividade 
pode variar em razão de diferenças em termos da tecnologia de pro-
dução, da eficiência do processo de produção e do ambiente em que 
ocorre a produção. Desta forma, o ambiente competitivo da empresa 
pode ser entendido como um sistema que engloba recursos físicos, 
humanos e organizacionais, para transformar matérias-primas em pro-
dutos na forma de bens e serviços.
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2. �O ambiente competitivo nas  
empresas de serviço no século XXI

As empresas de serviço do século XXI são organizações que existem 
em um ambiente repleto de inter-relações e que muda constantemen-
te. Nessa conjuntura, informação e conhecimento constituem-se em 
ferramentas indispensáveis para se prever, compreender e responder as 
mudanças a tempo. Beal (2004) comenta que, para serem eficazes, as 
empresas de serviços precisam obter informações relevantes, oportunas 
e exatas, e ser rapidamente adaptáveis às necessidades do negócio.

A tecnologia de informação é parte integrante e indispensável 
neste novo ambiente organizacional. Com a explosão do volume de 
informações disponíveis nas diferentes mídias, observa-se que a ri-
queza das organizações já não provém somente do ativo contábil ou 
da massificação da produção, mas do capital intelectual, da identifi-
cação, da aquisição e do processamento de informações relevantes, 
do uso sistemático do conhecimento de mercados, da racionalização 
dos processos de negócio e do alinhamento das tecnologias à estra-
tégia organizacional, como geradores de benefícios para as empresas. 
A inovação tecnológica provocou profundas transformações dentro 
das empresas, nas áreas de produção, administrativa e mercadológica.

Atender a um novo modelo organizacional, adaptando-se aos no-
vos procedimentos organizacionais, tanto na área produtiva quanto na 
área de serviços, tornou-se vital para as empresas. Após a virada para 
o século XXI, o consumo ganhou maior destaque, os produtos e os 
clientes passaram a ser alvo da atenção das empresas. Atender as novas 
reivindicações dos clientes cada vez mais exigentes e possibilitar tra-
tamento a cada um dos clientes como se fossem únicos tem sido uma 
das características deste novo século.

Definitivamente, a nova concepção mercadológica que as empre-
sas adotaram é de que o mercado é único e está disponível para a ex-
ploração de todos. À medida que a concorrência se intensifica no setor 
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de serviços, torna-se cada vez mais importante para as organizações de 
serviços diferenciarem seus produtos por modos que sejam significa-
tivos para os clientes. Lovelock e Wirtz (2006, p. 51) comentam que:

Em economias altamente desenvolvidas, o crescimento está fi-
cando mais lento em setores maduros de serviços de consumo 
[...], portanto, o crescimento corporativo deverá ter como base 
subtrair participação de concorrentes nacionais ou expandir-se 
para mercados internacionais.

As empresas têm de ser seletivas na escolha de clientes e procurar 
diferenciar-se na maneira como se apresentam. A diversidade de modos 
pelos quais uma empresa pode conquistar uma diferenciação não dá lu-
gar a nenhuma generalização ou prescrição fácil; o certo é que é neces-
sário à empresa se destacar de sua concorrência para satisfazer o cliente.

Outro fator que influencia o ambiente competitivo é a relação tra-
balhista. Os desafios enfrentados pelas empresas, em muitos casos, são 
igualmente exigidos de seus colaboradores. Segundo Drucker (1996, 
p. 28), “a função das organizações é tornar produtivos os conhecimen-
tos”, e esses conhecimentos no âmbito da organização têm como fun-
ção gerar resultados que sejam benéficos às necessidades dos homens, 
a partir do trabalho de cada membro que a compõe, que, de forma iso-
lada, seria incapaz de produzir. Dessa forma, o trabalhador do século 
XXI se destaca como o trabalhador do conhecimento.

Drucker (1999, p. 116-118) destaca seis fatores que determinam a 
produtividade do trabalhador do século XXI:

a)	 a produtividade do trabalhador do século XXI requer que seja 
conhecida a tarefa a ser executada; portanto, requer que se faça 
a pergunta: “Qual é a tarefa?”;

b)	 a responsabilidade pela produtividade é do próprio trabalha-
dor, que a deve conhecer e gerenciar;
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c)	 a inovação continuada deve fazer parte do escopo do trabalhador;
d)	 o aprendizado deve ser contínuo na rotina do trabalhador;
e)	 a produtividade do trabalhador do conhecimento não é uma 

questão de quantidade produzida; a qualidade é no mínimo 
igualmente importante;

f )	 por fim, a produtividade do trabalhador requer que seja visto 
como um gerador de valor e que o engajamento seja percebido 
pela empresa.

Portanto, a produtividade do trabalhador do conhecimento pode 
ser reconhecida como um fator de diferenciação e que gera compe-
titividade para a empresa, com destaque para as empresas que são 
demandadoras de trabalhos manuais, como as prestadoras de serviço 
logístico; a responsabilidade do trabalhador sobre sua produtividade 
é essencial para o atendimento ao serviço logístico no prazo e na qua-
lidade desejada e poderá colaborar para a satisfação do cliente.

Nesse contexto, o mercado de serviço logístico no Brasil está em 
expansão e apresentou crescimento moderado em 2012, em compa-
ração com os anos anteriores. Segundo pesquisa da ILOS (2013), o 
crescimento da taxa de receita total dos PSLs entre os anos de 2000 e 
2012 foi da ordem de 1.441%, tendo a taxa de receita média por PSL 
no mesmo período crescido em 1.125%, saltando de R$ 32 milhões 
em 2000 para R$ 360 milhões em 2012. Em igual período o Produto 
Interno Bruto (PIB) cresceu 26%, demonstrando o potencial do mer-
cado logístico no Brasil. Em 2000, o Brasil registrava 107 PSLs, pas-
sando a 136 em 2012, um aumento de 27,1% no período.

A evolução satisfatória do PIB também impulsionou a interiorização 
das atividades econômicas que, uma vez descentralizadas, criam novos 
mercados consumidores e, portanto, necessidade por maior movimentação 
interna nos centros de distribuição, estimulando a malha logística no País. 
A demanda cada vez maior por entregas mais frequentes tem proporciona-
do novos desafios à logística. Trabalho contínuo na preparação dos pedidos 
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para o abastecimento dos centros consumidores, atendimento a customiza-
ções solicitadas pelos clientes, emprego de tecnologia da informação na au-
tomação de armazéns para otimizar o processo operacional e o espectro de 
possibilidades de serviços logísticos são tendências que vêm ocasionando 
uma mudança no modus operandi das empresas (Lima Jr., 2005).

Dá-se também a mudança do perfil dos veículos de abastecimen-
tos dos centros urbanos; a restrição que algumas cidades vêm impon-
do à circulação de veículos médios e pesados nos centros urbanos tem 
impulsionado o uso de veículos leves com capacidade para até dez 
toneladas, principalmente pela facilidade de locomoção e manobra 
que esses veículos possibilitam, se comparados a veículos maiores. Se-
gundo a Anfavea (2014), a categoria de veículos leves representou em 
2013 25,61% dos emplacamentos de veículos de carga no País.

Os dados da infraestrutura logística e de transportes no Brasil têm 
demonstrado crescimento, e as empresas se mostram preocupadas em 
não gerar ruptura nos pontos de consumo, perdas de vendas e custos 
logísticos desnecessários. As empresas estão em busca de novas tec-
nologias, novos conceitos e parceiros que possam atender a essa nova 
expectativa do mercado consumidor. Novaes (2001, p. 50) comenta 
as expectativas sobre o mercado de serviços logísticos:

Ao mesmo tempo em que se busca a redução de estoques e 
maior qualidade do serviço logístico, a competição entre as 
empresas, num ambiente globalizado, passou também a exi-
gir custos reduzidos e prazos curtos no ciclo do pedido. Para 
se conseguir essa façanha de melhorar o nível de serviço e ao 
mesmo tempo reduzir custos, as empresas lançaram mão, em 
larga escala, da tecnologia da informação. Por outro lado, abrin-
do suas fronteiras, antes muito protegidas, e buscando se con-
centrar nas atividades de seu core competence, as empresas de 
classe mundial passaram a terceirizar muitas de suas atividades, 
e buscaram parcerias com fornecedores e clientes.
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O mercado de serviço logístico no Brasil evolui concomitante-
mente com as expectativas sobre os serviços logísticos. A platafor-
ma de serviços básicos, que inclui a prática aceitável pelo mercado 
de igualização com a concorrência e o atendimento às estratégias de 
marketing, precisa ser revista, por não mais atender às expectativas do 
mercado de serviço logístico (Bowersox; Closs; Cooper, 2006).

Com a abertura da economia e a globalização, as empresas pas-
saram a buscar novos referenciais para atuação no setor de logística.  
A satisfação do cliente tem sido um conceito fundamental na estraté-
gia de marketing e de negócios. Quando se realiza uma transação de 
negócios com um fornecedor, o cliente possui numerosas expectati-
vas, e quando estas estão relacionadas à plataforma de serviço logísti-
co as expectativas quanto a disponibilidade, desempenho operacional 
e confiabilidade de serviço são as mais frequentemente identificadas 
(Bowersox; Closs; Cooper, 2006).

Um serviço é mais bem entendido e mensurado quando desmembra-
do em atributos específicos. Com o objetivo de melhor entender quais 
elementos compõem um serviço logístico de qualidade, programas for-
mais de monitoramento do desempenho do fornecedor que respeitam a 
cada uma dessas dimensões do desempenho logístico são frequentemen-
te empregados para mensurar e avaliar o desempenho dos PSLs.

Ballou (2006) comenta que, no contexto na cadeia de suprimen-
tos, as expectativas por entregas frequentes, menor estoque em pro-
cesso, custo mais baixos, entregas dentro do padrão de qualidade e 
confiabilidade das informações são algumas das mais frequentes no 
mercado. Indicadores de desempenho são estabelecidos de forma a 
poder determinar, mensurar e medir o desempenho do PSL, de forma 
a atender a expectativa do serviço. Bowersox, Closs e Cooper (2006, 
p. 81) afirmam que

em um contexto logístico da cadeia de suprimentos, a noção 
de expectativas de clientes é particularmente complexa, pois 
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clientes são normalmente as organizações de negócios com-
postas por numerosas funções e indivíduos. Diferentes grupos 
de funcionários de uma organização-cliente talvez priorizem 
critérios de desempenho de forma diferente, ou talvez tenham 
níveis diferentes de expectativas para os critérios.

Assim, atender as expectativas dos clientes exige a compreensão de 
como essas expectativas se formam e das razões pelas quais são geradas.

Kotler (1998) comenta que o serviço é tão importante que, se 
os clientes estiverem somente satisfeitos, eles podem mudar de for-
necedor quando descobrirem uma oferta melhor. Clientes satisfeitos 
tendem a repetir o consumo e a divulgar a organização a outros po-
tenciais clientes, alavancando os negócios. Desta forma, é necessário 
as empresas oferecerem bens e serviços que deixem os clientes mais 
que satisfeitos.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 146) definem qualidade 
em serviço como “o que pode ser percebido na necessidade de uma 
definição com cinco dimensões: confiabilidade, responsabilidade, se-
gurança, empatia e aspectos tangíveis”. Parasuraman, Zeithaml e Berry 
(1988, p. 14) definem um serviço de qualidade “como a discrepância 
entre a percepção dos consumidores de serviços oferecidos por uma 
determinada empresa e suas expectativas sobre as empresas que ofe-
recem esses serviços”.

A importância da qualidade no serviço logístico é indiscutível. Na 
ótica geral da empresa de logística, o serviço ao cliente é um compo-
nente da estratégia de marketing e está diretamente ligado à satisfação 
do cliente pelo atendimento aos prazos, aos custos e às quantidades 
(Ballou, 2006). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) observam que a 
qualidade em serviços é um tema complexo e que a avaliação da qua-
lidade surge ao longo do processo de prestação do serviço, e que cada 
contato com o cliente é referido como sendo um momento único, 
oportuno para satisfazer ou não o cliente.
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Um dos métodos para medir a satisfação do cliente em relação ao ser-
viço prestado é a escala Servqual, definida por Zeithaml, Parasuraman e 
Berry (1990, p. 175) como “uma escala de múltiplos itens com boa con-
fiabilidade e validade que se pode usar para entender melhor as expectati-
vas de serviço e as percepções de seus clientes”. Composta de 21 itens de 
percepção, permite refletir as cinco dimensões da qualidade de serviços: 
tangíveis, confiabilidade, responsividade, segurança e empatia.

a)	 Tangíveis: aparência das instalações físicas, equipamentos, pes-
soal e material impresso.

b)	 Confiabilidade: habilidade para executar o serviço conforme 
prometido, de modo seguro e preciso.

c)	 Responsividade: disponibilidade a ajudar os clientes, prestan-
do serviços sem demora.

d)	 Segurança: comportamento dos funcionários, simpatia e habi-
lidade para inspirar credibilidade e confiança ao cliente; trans-
mite a confiança que o cliente precisa ter para fazer negócios 
com a empresa.

e)	 Empatia: atenção individualizada e dedicada ao cliente, enten-
dimento de suas necessidades específicas.

Com base no modelo Servqual, Bowersox et al. (2013) sugerem 
dez itens que compõem a estrutura para compreensão da expectativa 
do cliente relacionada ao desempenho logístico.

a)	 Confiabilidade: refere-se ao desempenho de todas as ativida-
des prometidas pelo fornecedor; diz respeito à capacidade da 
empresa prestadora de serviço de entregar o pedido no prazo 
acordado e de forma constante.

b)	 Capacidade de resposta: diz respeito às expectativas dos clien-
tes em relação à capacidade e à disposição dos colaboradores 
do fornecedor de oferecer o serviço imediato.
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c)	 Acesso: compõe-se das expectativas do cliente por contato fá-
cil e possibilidade de aproximação com o fornecedor.

d)	 Comunicação: significa manter todos os aspectos de comuni-
cação da empresa com o cliente, incluindo aviso antecipado de 
atrasos, clareza nas condições do contrato de fornecimento do 
serviço, qualidade das informações técnicas, previsão de data 
de entrega, etc.

e)	 Credibilidade: inclui o conhecimento e o profissionalismo 
demonstrados pela equipe e a confiabilidade das informações 
prestadas pelo fornecedor.

f )	 Segurança: aspecto relacionado com os riscos ou dúvidas que 
o cliente possa ter a respeito do fornecedor.

g)	 Cortesia: envolve o contato direto de forma cortês e respeitosa.
h)	 Competência: está relacionada à capacidade do fornecedor de 

atender o cliente sem gerar ruptura ao tempo de ciclo do pe-
dido, a rapidez com que o pedido é entregue, o compromisso 
e agilidade com os prazos de entrega, a capacidade de atender 
às solicitações de forma integral, sem quebra dos pedidos ou 
variações na quantidade, a eliminação de erros nos pedidos ou 
substituição de produtos na entrega, etc.

i)	 Tangíveis: os clientes possuem expectativas em relação à apa-
rência física de instalações, equipamento e pessoal.

j)	 Conhecendo o cliente: os clientes têm a expectativa de que os 
fornecedores entendam sua singularidade e de que estejam ap-
tos a se adaptar às suas necessidades particulares.

Numerosos fatores influenciam as expectativas do cliente, tanto 
pela priorização dos critérios discutidos quanto pelo nível de expec-
tativa relativo a cada critério. O primeiro deles são simplesmente as 
exigências dos clientes. No centro de suas próprias estratégias de ne-
gócios, clientes têm exigências que dependem da qualidade do desem-
penho de seus fornecedores.
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3. Sistema de gerenciamento de armazém

A evolução da tecnologia de informação vem transformando a ges-
tão de operação logística. Fleury, Wanke e Figueiredo (2006) comentam 
que a utilização crescente e inteligente da tecnologia tem impulsionado 
o desenvolvimento de sistemas logísticos, pois possibilita maior veloci-
dade e melhores controles. A aplicação de tecnologias como o código 
de barras, o intercâmbio eletrônico de dados (electronic data interchange, 
EDI), a identificação por radiofrequência (radio frequency identification, 
RFID), o rastreamento de frotas de veículos (global positioning system, 
GPS), entre outras, auxilia na velocidade do fluxo na cadeia de supri-
mentos e na confiabilidade das informações.

Stenger (2011) comenta que tem havido uma evolução constante 
no âmbito das aplicações da tecnologia da informação durante os úl-
timos 25 anos. Melhorias na tecnologia de computação, na eletrônica 
de comunicação e no uso de algoritmos matemáticos permitem maior 
interação entre as empresas com o uso da internet, colaborando com 
o planejamento e a execução das atividades na cadeia de suprimentos.

Para os centros de distribuição (CD), o sistema operacional usual-
mente utilizado é o Warehouse Management System (WMS), em português 
Sistema de Gerenciamento de Armazém. O WMS é um sistema de gestão 
de armazéns ou centros de distribuição que busca otimizar todas as ativi-
dades operacionais, entre elas o fluxo de materiais e o fluxo de informa-
ções. O sistema age desde o agendamento do veículo antes da chegada ao 
centro de distribuição, passando pelo processo de recebimento, inspeção, 
endereçamento, armazenagem, separação, embalagem, carregamento, ex-
pedição, emissão de documentos fiscais e controle do inventário. Ballou 
(2006, p. 134) observa que o sistema de gerenciamento de armazém é 
“um subsistema de informação assessorando no gerenciamento do fluxo 
ou armazenamento de produtos nas instalações da rede logística”.

Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 332) comentam que “muitas 
empresas implementam o WMS para padronizar os procedimentos e 
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estimular as melhores práticas”. Procedimentos de trabalho adequa-
dos também são importantes no recebimento e na expedição dos pro-
dutos. O estabelecimento de procedimentos no recebimento assegura 
que cada produto dê entrada nos registros de inventário de maneira 
correta, bem como garante que os produtos sejam armazenados den-
tro das especificações determinadas; já na expedição, que o produto 
embarcado siga as determinações de carregamento, transporte e dis-
posição no veículo.

O objetivo de um WMS é garantir que todos os produtos este-
jam armazenados em locais definidos, maximizando a estocagem 
e otimizando o tempo de deslocamento dentro de um centro de 
distribuição. Como possibilita informações em tempo real, permite 
elevar a acuracidade das informações, minimizando os erros e aten-
dendo a expectativa do nível de serviço, bem como registra todos os 
dados de movimentações possibilitando a interação com sistemas 
de gestão de produtividade.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), a integração do 
WMS com outros sistemas de tecnologia da informação oferece uma 
capacidade transacional para iniciar, acompanhar, monitorar e relatar 
os pedidos dos clientes e os de reposição em tempo real.

A gestão de produtividade nos centros de distribuição utilizando 
Sistema de Gestão de Produtividade (SGP) ou Labor Management 
System (LMS), em inglês, é tema recente. A Gartner (2013) define 
LMS como:

O sistema de gerenciamento do trabalho que fornece relató-
rios e tem capacidade para o planejamento de recursos para o 
trabalho. Fornece a capacidade de planejamento dos recursos 
e permite analisar os requisitos da força de trabalho dada certa 
quantidade de trabalho a ser realizado dentro de um padrão de 
tempo determinado para realizar o trabalho. O LMS fornece 
a capacidade de medir e relatar o desempenho de indivíduos, 
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grupos ou instalações contra um padrão predefinido para a re-
alização de cada elemento definido de trabalho10.

A evolução da tecnologia da informação nas últimas décadas e a 
crescente necessidade de se produzir mais com menos foram cruciais 
para a diferenciação nos centros de distribuição. As métricas de de-
sempenho passaram a ser essenciais para uma gestão eficaz das opera-
ções de logística, especialmente em um segmento que demanda gran-
des volumes de movimentações manuais.

A questão da produtividade em logística está diretamente vincu-
lada ao trabalho e à tecnologia. Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 
332) observam que, “num armazém mecanizado, 65% do pessoal é 
aproveitado em alguma parte da separação de pedidos”. Saber o quan-
to a mão de obra está sendo empregada de forma efetiva é o objetivo 
do sistema de gestão da produtividade.

O sistema de gestão de produtividade para logística é mais usual-
mente aplicado com o auxílio do WMS. Enquanto o WMS gerencia 
todas as atividades realizadas, o sistema de gerenciamento da produti-
vidade, de posse dos dados extraídos do WMS, faz o mapeamento do 
processo, permitindo saber não apenas as atividades básicas realizadas 
pelo colaborador, como separação de caixas ou armazenagem de pa-
lete, mas também todos os passos dados pelo colaborador, de forma a 
operar com a máxima eficiência.

A importância da gestão da força de trabalho e as vantagens que 
poderão ser adquiridas com uma gestão eficaz são comentadas por 
diversos autores (Christopher, 1997; Dornier et al., 2000; Novaes, 
2001; Ballou, 2006; Bowersox; Closs; Cooper, 2006; Moura, 2006; 
Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, 2008).

10	  “A labor management system provides labor productivity reporting and planning capabi-
lities. The planning capabilities provide the ability to analyze workforce requirements given a certain 
amount of work to be performed and a standard unit of time to perform each element of work. Labor 
productivity planning capabilities provide the ability to measure and report the performance of indi-
viduals, groups or facilities vs. a predefined standard for performing each defined element of work.”
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O sistema de gestão de produtividade apresenta seis elementos 
principais que podem ser identificados quando aplicado conjunta-
mente com o WMS:

a)	 Planejamento da força de trabalho e agendamento das ativida-
des: tem a capacidade de recomendar o número apropriado de 
trabalhadores com as competências adequadas para que estejam 
disponíveis exatamente quando necessário para atender a de-
manda da ordem, evitando o uso inadequado da mão de obra.

b)	 Alocação da força de trabalho: o SGP tem a capacidade de atribuir 
rapidamente e transferir trabalhadores para as áreas de trabalho prio-
ritárias e funções com base no fluxo de pedidos, atendimento aos 
prazos de entrega e competências e habilidades dos colaboradores.

c)	 Otimização de tarefas: possibilita que todas as tarefas sejam atri-
buídas e executadas na sequência correta, de acordo com os flu-
xos de trabalho, objetivando o equilíbrio e as prioridades de exe-
cução, a fim de maximizar a eficiência e a qualidade do serviço.

d)	 Gestão: capacidade de acompanhamento de todas as ativida-
des, possibilitando que colaboradores mais experientes traba-
lhem com colaboradores mais novos sem interferência no pro-
cesso e que o desempenho no trabalho possa ser comparado 
para a formação continuada dos colaboradores.

e)	 Conformidade com os indicadores: os dados extraídos do WMS 
são transferidos para o SGP, que mede o desempenho e garante 
a conformidade com os regulamentos e regras de trabalho, in-
cluindo o acompanhamento do tempo indireto, atendimento 
aos requisitos, assegurando a qualidade e segurança no trabalho.

f )	 Visibilidade e análises: viabiliza em tempo real a visão do de-
sempenho de todos os processos passíveis de serem acompa-
nhados, permitindo, assim, uma reação imediata aos eventos e 
análise de tendências, bem como a capacidade para descobrir 
rapidamente a causa raiz dos problemas.
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É certo que a mão de obra representa grande parcela dos custos 
das operações logísticas, especialmente em países emergentes onde 
a baixa qualificação dos trabalhadores e o baixo grau de automação 
dos processos torna a mão de obra fator relevante para o atendimen-
to aos volumes de movimentação. Assim, a otimização de cada tarefa 
é fundamental para se obterem operações ágeis, eficientes e enxutas. 
Isso exige coerência e controle das tarefas que são atribuídas e da for-
ma como são realizadas. A gestão dos colaboradores, o empenho e a 
responsabilidade de cada colaborador e o desenvolvimento de uma 
cultura de desempenho são essenciais para a aplicação do sistema de 
gestão de produtividade.

Frentzel (2012) comenta que a implantação do SGP não é tarefa 
simples, e que começa com um novo posicionamento da liderança. 
Há uma mudança no modo como a gestão é inserida no processo, em-
pregada, segundo o autor, de duas maneiras. A primeira é identificar 
os problemas e tratá-los isoladamente; assim é possível obter certo 
grau de sucesso, eliminando as ineficiências das horas improdutivas. 
A segunda maneira é identificar as necessidades de formação do cola-
borador, quando o líder passa a ser um mentor e conselheiro do cola-
borador, podendo, desta forma, além de obter o aumento de produti-
vidade, melhorar o moral.

Embora as duas intenções possam não parecer tão distantes uma 
da outra, esta última colabora mais efetivamente para a construção de 
uma cultura operacional com foco em melhoria contínua, buscando o 
melhor resultado de produtividade e podendo, assim, gerar um retor-
no mais sustentável do investimento.

Segundo Frentzel (2012), o potencial de melhoria de produtivida-
de pode ser ainda mais acentuado se a empresa faz as análises da pro-
dutividade e emprega um programa de reconhecimento e recompensa 
aos colaboradores. O mesmo autor observa que motivar os colabora-
dores a manter um bom trabalho pode ajudá-los a descobrir maneiras 
novas e inovadoras de realizarem a tarefa, contribuindo para melhorar 
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os processos convencionais. O uso do SGP, complementa, é oportuno 
para empresas que fazem uso de mão de obra intensiva, especialmente 
para os prestadores de serviço logístico.

Por meio de softwares especializados para a gestão da cadeia de 
suprimentos, é possível, atualmente, estudar com mais facilidade pro-
blemas complexos de movimentação dentro dos armazéns e que tem-
pos atrás eram de difícil solução. Esta constatação vem se mostrando 
uma realidade, permitindo que se façam simulações e modelagens de 
sistemas em que as análises experimentais não são suficientes para o 
entendimento dos fenômenos envolvidos.

De modo justo ou não, o uso de padrões de trabalho de engenharia 
nos armazéns é muitas vezes visto apenas como um meio de forçar 
mais produtividade da força de trabalho. O estudo dos tempos e movi-
mentos dos operários como técnica administrativa básica para a racio-
nalização do trabalho foi estudado por Frank B. Gilbreth (Chiavenato, 
2004), que concluiu que os trabalhos manuais podem ser reduzidos a 
movimentos elementares, permitindo decompor e analisar qualquer 
tarefa. De acordo com Chiavenato (2004, p. 46), o estudo dos movi-
mentos humanos tem uma tripla finalidade:

a)	 evitar movimentos inúteis na execução de uma tarefa;
b)	 executar com economia os movimentos úteis do ponto de vis-

ta fisiológico;
c)	 proporcionar seriação e economia dos movimentos.

O SGP é aplicado às operações logísticas por meio do estudo dos 
tempos e dos movimentos. Por intermédio da observação do colabo-
rador por determinado período e levando em consideração o tempo 
de realização de cada atividade e a distância percorrida entre uma ati-
vidade e outra, é definida a capacidade produtiva do indivíduo.

Apesar de utilizar o conceito de tempos e movimentos, a aplicação 
do SGP não leva em consideração a capacidade anatômica e fisiológi-
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ca humana. Gilbreth (Chiavenato, 2004), em seus estudos, identificou 
que, caso não seja levada em consideração a capacidade anatômica e 
fisiológica do trabalhador sobre os efeitos da fadiga, poderão ocorrer 
efeitos sobre a produtividade do trabalhador, acarretando diminuição 
da produtividade e da qualidade, perda de tempo, aumento da rotati-
vidade de pessoal, doenças e acidentes e diminuição da capacidade de 
esforço. Assim, o uso da aplicação do SGP sem uma análise da diferen-
ça fisiológica entre os seres poderá levar o gestor a um viés na análise.



CAPÍTULO V

Um estudo de caso

presente estudo de caso foi realizado em duas empresas: uma 
pertencente ao setor de prestação de serviço logístico e outra 

do setor industrial de bens de consumo não duráveis. A empresa do 
setor de prestação de serviço logístico, aqui definida como Operador, 
é pertencente ao segmento de gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos. A empresa do setor industrial de bens de consumo não duráveis é 
aqui definida como Embarcador.

Este estudo foi realizado no estado de São Paulo, no segmento de 
gerenciamento da cadeia de suprimentos para o setor de consumo.  
O centro de distribuição (CD) pesquisado é gerenciado pelo Opera-
dor e exclusivo ao Embarcador, e se situa no interior do estado de São 
Paulo. O Operador trabalha 24 horas por dia, durante os sete dias da 
semana, com o objetivo de realizar a movimentação logística de rece-
bimento, armazenagem, gestão de estoques, preparação dos pedidos 
para embarque, conferência, carregamento, transportes e controles 
documentais para o Embarcador, tendo movimentação interna anu-
al de 400 milhões de caixas e servindo como centro logístico para o 
cliente para as regiões Sul, Sudeste e Centro-Oeste e parte das regiões 
Norte e Nordeste.

Para evidenciar a influência observada pelo prestador de serviço 
logístico na satisfação do cliente após a implantação de um sistema de 
gestão de produtividade, realizou-se a análise documental dos dados 
de entrevistas realizadas com o Embarcador entre os anos de 2008 e 
2012. As entrevistas são realizadas bienalmente, e optou-se pelo ano 
de 2008 por ser o primeiro após a implantação do sistema de gestão 

O
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de produtividade. O registro em arquivos dos dados de produtividade 
depois da implantação do sistema de gerenciamento de produtividade 
foi pesquisado entre os anos de 2007 e 2012; este último foi o ano em 
que foi realizada a última entrevista com o Embarcador. Antes de 2007 
não havia sistema para a medição da produtividade; as medições se 
faziam por meio de planilhas eletrônicas e sem o critério de avaliação 
sugerido pelo sistema de gestão de produtividade.

Assim, a análise foi feita em duas etapas: a primeira, com o objetivo 
de levantar, classificar e interpretar os dados de produtividade depois da 
implantação do sistema de gerenciamento de produtividade. A segunda, 
apresentando o levantamento dos dados da entrevista semiestruturada 
para compreender se as variáveis da pesquisa sofreram influência com a 
implantação do sistema de gerenciamento de produtividade.

Todas as atividades realizadas no centro de distribuição são geren-
ciadas pelo sistema de gerenciamento de armazém.

Diariamente são recebidos os pedidos de vendas do Embarcador, 
que deverão ser preparados, conferidos e expedidos. O atendimento 
ao nível de serviço é fundamental para que o Embarcador tenha dis-
ponível seu produto nas gôndolas dos varejistas e atacadistas para a 
venda. A produtividade é fator relevante para que sejam atendidos, em 
sua plenitude, os pedidos de venda no prazo.

Os produtos provenientes desse centro de distribuição abastecem 
as gôndolas dos pequenos, médios ou grandes varejistas e atacadistas. 
As informações dos pedidos de embarque são recebidas diariamente em 
horários predeterminados, e os pedidos, preparados para o embarque de 
acordo com a agenda do cliente participante da pesquisa. O atendimen-
to aos embarques na agenda definida está diretamente ligado à produti-
vidade na preparação desses embarques e à satisfação do cliente.

Para o atendimento da produtividade, o prestador de serviço logís-
tico implementou em 2007 um sistema de gerenciamento de produ-
tividade, ou LMS, que trabalha acoplado ao WMS. Enquanto o WMS 
oferece como solução um programa de planejamento e gerenciamen-
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to do armazém, determinando todas as informações necessárias para 
a elaboração das atividades operacionais, entre elas os endereços de 
trabalho, os itens e quantidades a serem separados e a sequência de 
viagem, o LMS trabalha como um complemento, realizando os cálcu-
los necessários para identificar qual foi o aproveitamento das ativida-
des realizadas.

Precedente à implantação do LMS, é necessário realizar uma análi-
se de tempos e métodos por meio da aplicação de cronoanálise em to-
dos os locais do armazém onde ocorrerá alguma atividade produtiva 
determinada pelo WMS e mensurada pelo LMS, para que seja possível 
definir o tempo padrão para a execução das atividades operacionais.

Evidentemente, faz-se necessário compreender detalhes dos pro-
cessos produtivos para que a aplicação do sistema possa realizar a lei-
tura completa das rotinas operacionais, extraindo o máximo do bene-
fício da ferramenta; assim, o dimensionamento temporal do sistema 
deve fazer uso de critérios que apurem a quantidade de tempo que os 
colaboradores devem levar para concluir determinadas tarefas e per-
mitam determinar a quantidade de colaboradores para os trabalhos.

Dois importantes conceitos devem ser levados em consideração 
no momento da definição da quantidade de recursos; o desempenho 
e a utilização. Enquanto o desempenho faz a comparação entre o rit-
mo que o colaborador imprime com o que é predefinido como padrão 
para a execução de determinada tarefa, a utilização é o real tempo útil 
gasto para a execução das tarefas dentro de uma jornada de trabalho. 
Esse processo se transforma em etapas mensuráveis e de possível com-
paração, apontando a tendência de produtividade.

1. Resultados observados

Os seguintes objetivos específicos foram definidos para a presente 
pesquisa:
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a)	 identificar as expectativas requeridas por uma contratante do 
serviço logístico ao mercado de serviços logísticos relativos à 
gestão da produtividade;

b)	 evidenciar quais são os indicadores de desempenho para análi-
se da satisfação do cliente em um PSL;

c)	 delimitar as limitações para a aplicação do sistema de gestão de 
produtividade na área de operações para um PSL.

Buscou-se, assim, avaliar as seguintes hipóteses:

a)	 H1: a utilização de um sistema de gestão de produtividade traz 
um aumento da produtividade de separação de caixas em um 
centro de distribuição;

b)	 H2: o ganho de produtividade contribui para a satisfação do cliente;
c)	 H3: há uma redução no custo por unidade produzida após a 

implantação do sistema de gestão de produtividade.

Uma base histórica dos dados de produtividade do Operador 
entre os anos de 2007 e 2012 foi disponibilizada para o estudo deste 
caso, bem como os dados da pesquisa de opinião realizada com o Em-
barcador durante os anos de 2008 a 2012.

Os sistemas utilizados para a extração dos dados de movimentação 
relativos a esse trabalho são complexos. Segundo relatório do Gartner 
Group de 1997 (Moura Filho, 2007), a complexidade das transações com 
o uso do WMS é classificada de três formas: sistema pequeno, quando o 
número de transações por hora não ultrapassa 200 transações; sistema 
médio, quando as transações variam de 200 a 1.000 transações por hora; 
sistema complexo, quando o número de transações ultrapassa 1.000 tran-
sações por hora, que representa o cenário proposto neste trabalho.

Os dados das movimentações de separação de caixas foram extraídos 
do WMS e transpostos para o LMS, que, conforme definição dos parâme-
tros de desempenho e utilização, realizou os cálculos e demonstrou qual 
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foi a produtividade de cada colaborador dentro do período de pesquisa.
A pesquisa de satisfação do cliente foi aplicada nos anos de 2008, 

2010 e 2012, sendo dividida em seis categorias e mais a avaliação geral:

a)	 serviço de transportes;
b)	 conhecimento de armazém;
c)	 agregação de valor no serviço de armazém;
d)	 desenvolvimento de negócios;
e)	 capacidade de implantação de novas operações de armazém;
f )	 gestão de relacionamento;
g)	 avaliação geral.

Utilizando a escala de 10 pontos, em que “1” significa que o cliente 
está muito insatisfeito e “10” significa que o cliente está muito satisfei-
to, foi aplicado o questionário a grupos de executivos do Embarcador 
durante os anos citados acima.

2. Descrevendo o processo operacional

O processo operacional dentro do centro de distribuição estuda-
do é composto da logística de inbound e da logística de outbound. Para 
uma melhor compreensão da rotina do centro de distribuição, é con-
veniente analisar, entre outras, as atividades internas e sua interação 
com o ambiente externo, com as principais atividades de inbound e de 
outbound, conforme apresentando na Figura 1.

O fluxo operacional do centro de distribuição apresentou um layout 
funcional, definindo de um lado as docas de recebimento e do outro as 
docas de expedição, sendo possível o ressuprimento da área de separa-
ção de caixas tanto pela área de stage de recebimento como pela área de 
armazenagem, como se vê na Figura 2. No entanto, o mais usual é que o 
ressuprimento ocorra pela área de armazenagem, em razão de o produto 
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armazenado normalmente ser mais antigo que o produto que está na 
área de stage, que acabou de chegar ao centro de distribuição.

Figura 1 — Fluxo de inbound e outbound.

Fonte: Elaborada pelos Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.

Figura 2 — Fluxo operacional do centro de distribuição. 

Fonte: Elaborada pelos Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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3. Logística de inbound

A logística de inbound se inicia quando os veículos provenientes 
das fábricas do Embarcador chegam ao centro de distribuição para 
a descarga. Na área de portaria é realizado o processo de check-in.  
O motorista entrega a documentação fiscal referente à carga, é veri-
ficado se os dados da nota fiscal estão endereçados ao CD e inicia-se 
o processo. São lançados no WMS os dados para a criação do aviso 
de recebimento e encaminhado o veículo para a doca de recebimento 
para o início da descarga.

O veículo encosta na doca de recebimento e o motorista entrega 
ao assistente de doca a documentação referente à carga; o assistente 
faz a checagem da documentação e é realizada a associação virtual no 
WMS do veículo à doca para se iniciar o processo de descarga. Há três 
possibilidades de ser descarregado o veículo: por empilhadeira con-
trabalançada a combustão, por transpaleteira elétrica ou por transpale-
teira manual; em todos os casos o operador de empilhadeira utiliza-se 
de um terminal de radiofrequência (radio frequency terminal, RFT) e faz 
a leitura da etiqueta de código de barras que consta no palete. A cada 
palete recebido, o WMS faz a associação do item esperado ao item re-
cebido na carga, e o operador de empilhadeira leva o palete a uma área 
denominada stage de recebimento; estando a carga 100% recebida, o 
WMS avisa ao operador de empilhadeira que efetue a conclusão do 
recebimento, dando como completo o aviso de recebimento.

Automaticamente é disparada uma interface do WMS para o siste-
ma integrado de gestão empresarial (enterprise resource planning, ERP) 
do Embarcador, aumentando o saldo contábil para futuro faturamento.

A checagem dos produtos é realizada concomitantemente com a 
descarga. Desta forma, quando finalizada a descarga, o veículo já está 
apto a deixar o CD.

Na área de stage de recebimento inicia-se o processo de armazena-
gem. São geradas automaticamente atividades virtuais para que os ope-
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radores de empilhadeira realizem o armazenamento. Também de posse 
do RFT, o operador de empilhadeira escaneia as etiquetas de código de 
barras, e o WMS, por meio de algoritmos já parametrizados, determina 
ao operador de empilhadeira um local para o armazenamento; quando 
o operador de empilhadeira deposita o palete utilizado fisicamente no 
endereço definido, escaneia o código do endereço requerido que consta 
no local e o palete é virtualmente transferido para a posição de armaze-
nagem, finalizando o processo da logística de inbound.

4. Logística de outbound

A logística de outbound está associada à distribuição física e envolve 
as relações entre a empresa e o consumidor final (Bowersox; Closs; 
Cooper, 2006). O veículo, para efetuar o carregamento, se apresenta 
na portaria com a autorização para a retirada da carga. Depois de con-
firmados os dados da ordem de coleta da carga, inicia-se o processo 
de check-in do veículo. O motorista recebe autorização para entrar e 
posicionar o veículo na doca de expedição. O assistente de doca de 
expedição faz a checagem da documentação, solicita ao motorista que 
execute os procedimentos de segurança e aguarde em área determina-
da até o início do carregamento.

Diariamente, às 19h, o Operador recebe a carteira de pedidos do 
Embarcador a serem trabalhados para o dia seguinte. Há três tipos de 
pedidos recebidos na carteira de pedidos: os de vendas, os de transfe-
rência e os de exportação. Os pedidos de vendas, voltados a atender 
a todo o território brasileiro, se dividem em duas categorias: cargas 
completas (full truck load, FTL) e cargas fracionadas (less than trucklo-
ad, LTL). Os pedidos de transferência, em sua maioria, têm o perfil 
FTL e são embarcados para outros centros de distribuição regionais 
do Embarcador dentro do território nacional. O pedido de exportação 
também possui o perfil de embarque FTL.
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Posteriormente ao recebimento da carteira de pedidos, há a aloca-
ção de pedidos no WMS. Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 205) 
observam que “a alocação do pedido aloca o inventário disponível ao 
abrir os pedidos e a reposição referentes aos clientes”. Embora o Em-
barcador disponibilize os pedidos ao Operador de uma única vez, a 
alocação ocorre em modo batch. O modo batch possibilita que os pedi-
dos sejam agrupados por itens; assim, se um pedido X possui duas uni-
dades de determinado item e o pedido Y possui outras quatro unida-
des do mesmo item, utiliza-se o modo batch, otimizando o processo de 
alocação e separação, permitindo aos separadores de caixas separarem 
maior quantidade de caixas fracionadas em uma única movimentação 
do mesmo item (Tompkins; Smith, 1998).

Ballou (2006, p. 122) nota que “a preparação do pedido engloba as 
atividades relacionadas com a coleta das informações necessárias sobre 
os produtos e serviços pretendidos e a requisição formal dos produtos 
a serem adquiridos”. No CD, os pedidos são agrupados de acordo com 
a prioridade da categoria do pedido. Os clientes prioritários, denomina-
dos key accounts, têm a preferência na preparação, por trabalharem com 
janela de entrega predefinida; em segundo lugar, vêm os clientes media-
nos de curta distância e, por fim, os clientes de longa distância.

A preparação dos pedidos também inclui customizações dos clien-
tes. É importante, aqui, ressaltar o conceito de cliente neste contexto.  
O Embarcador, atendido pelo Operador que presta serviço logístico, 
possui clientes varejistas e atacadistas; as exigências de customizações 
são requisitadas ao Operador para o atendimento aos requerimentos dos 
clientes do Embarcador. Os requerimentos dos clientes são entendidos 
como customizações. Há vários tipos de customizações, entre elas: pa-
drão de altura de paletes para embarque, reforço de stretch film na base do 
palete, assegurando maior estabilização do produto durante o transporte, 
preparação de um único item por palete, montagem dos paletes de expe-
dição por camada, identificação de cada palete pelo número do pedido e 
preparação de pequenas quantidades em torre no mesmo palete.
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As customizações ganharam grande relevância dentro do conceito 
da gestão da cadeia de suprimentos como agregação de valor ao ser-
viço. Como cada cliente requer um tipo diferente de customização, a 
parametrização do WMS com os requerimentos dos clientes é funda-
mental para atender às várias demandas, desempenhando um impor-
tante papel na customização. Esse conceito é abordado por Simchi-Le-
vi, Kaminsky e Simchi-Levi (2008, p. 419), que observam que

a mesma tecnologia da informação que é tão essencial para a 
gestão eficiente da cadeia de suprimentos é também essencial 
para a coordenação de diferentes módulos na rede dinâmica, 
para a garantia de que juntos estes módulos possam atender às 
exigências dos clientes.

As customizações de caixas fracionadas em sua maioria são prepa-
radas na área de separação, salvaguardados os pedidos não passíveis de 
serem preparados diretamente na área de separação de caixas. Para as 
customizações de paletes completos, em 100% dos casos é necessária 
a realização das customizações na área de stage de expedição.

A separação de caixas fracionadas acontece na área específica para 
essa atividade. Há aproximadamente 2.000 unidades de manutenção 
de estoque (stock keeping units, SKU), que fazem parte do portfólio de 
produtos do Embarcador e são diariamente manuseadas pelos colabo-
radores do Operador. O auxiliar de separação, de posse do terminal de 
radiofrequência (RFT), faz o log-in, confirmando que tipo de equipa-
mento está utilizando, transpaleteira elétrica ou transpaleteira manual, 
e começa a receber as listas de atividades de separação no RFT.

A lista de separação é dividida em linhas de separação por item.  
O auxiliar se encaminha até a posição onde se encontra o item de se-
paração, escaneia a placa com o código de barras da posição de se-
paração para confirmar que está no local correto, separa fisicamente 
a quantidade requerida e confirma no RFT virtualmente a quantida-
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de separada. Especialmente no primeiro item da lista de separação, o 
WMS requer que o auxiliar de separação deposite o inventário sepa-
rado em uma etiqueta de código de barras específica para a separação 
em questão. Essa etiqueta segue com o palete durante todo o período 
de separação da lista. O WMS associa que a etiqueta de código de 
barras específica faz agora parte da lista de separação e, a partir deste 
momento, todos os itens separados da lista de separação irão automa-
ticamente para essa etiqueta. Finalizada a lista de separação de caixas, 
o WMS indica ao auxiliar de separação que deposite o palete de sepa-
ração em uma posição de stage de expedição.

O auxiliar de separação chega até a posição de stage de expedição, 
escaneia o endereço confirmando que está no local em que o WMS 
sugeriu, e o palete é movido virtualmente para a posição de stage de 
expedição. O auxiliar de separação armazena fisicamente o palete na 
posição de stage de expedição e automaticamente o auxiliar recebe 
uma nova lista de separação de caixas, quando o processo recomeça.

O processo de separação de paletes é similar ao de separação de 
caixas. O operador de empilhadeira, de posse do RFT, faz o log-in con-
firmando o tipo de equipamento que está usando (especificamente 
para os operadores de empilhadeira, há somente um tipo de equipa-
mento, a empilhadeira a combustão), e começa a receber as listas de 
atividades de separação no RFT.

A lista de separação de paletes é única; o operador de empilhadeira 
recebe uma única linha de atividade por vez no RFT, se dirige ao local 
determinado pelo WMS, escaneia a placa com o código de barras que 
consta no endereço, escaneia a etiqueta em código de barras do palete 
e automaticamente o WMS sugere um stage de expedição para o de-
pósito do palete.

O operador de empilhadeira chega até a posição de stage de expe-
dição, escaneia o endereço confirmando que está no local em que o 
WMS sugeriu depositar o palete, o palete é movido virtualmente para 
a posição de stage de expedição e o operador de empilhadeira armaze-
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na fisicamente o palete na posição de stage de expedição. Da mesma 
forma que o auxiliar, o operador de empilhadeira recebe automatica-
mente uma nova lista de separação de palete e o processo recomeça.

A checagem final faz parte do conceito de gestão de inventário. 
Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 207) comentam que a “gestão 
de inventário atua como interface fundamental entre o planejamento/
coordenação e as operações ao planejar as necessidades e gerenciar o 
inventário de produtos acabados, desde a produção até o embarque 
aos clientes”. Todas as cargas separadas passam pelo processo de che-
cagem. Cargas com maior grau de dificuldade, em especial os paletes 
provenientes da separação de caixas fracionadas, exigem uma intera-
ção maior do conferente com a carga, podendo haver a necessidade 
de algum manuseio para a confirmação do embarque. O embarque 
na quantidade correta e com as customizações adequadas para cada 
cliente é fundamental para garantir a qualidade do serviço.

Com a carga disponível no stage de expedição inicia-se o processo 
de checagem. Por meio de formulário de checagem de carga, o confe-
rente faz a checagem dos itens do produto, da quantidade e da unidade 
de medição (caixa ou palete). O processo se encerra se os itens checa-
dos estiverem de acordo com o solicitado; não estando, é requerida a 
adequação e nova checagem é realizada. Estando todas as quantidades 
em conformidade, o conferente faz a checagem da customização da 
carga, garantindo que o padrão esteja sendo seguido de acordo com 
o requerimento do cliente. Se tudo estiver correto, é autorizado o car-
regamento.

Com o veículo em doca para o carregamento, o operador de em-
pilhadeira, antes do carregamento físico, executa a checagem de segu-
rança, certificando-se de que o veículo esteja em condições, fazendo 
uso do calço de segurança nas rodas para que não haja o deslocamento 
do veículo durante o processo de carregamento; é requerida ao moto-
rista a chave de ignição do veículo, que somente lhe será devolvida no 
fim do carregamento.
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De posse do RFT, o operador de empilhadeira faz a vinculação 
virtual do veículo à doca de embarque. O processo de carregamen-
to inicia-se quando o operador de empilhadeira escaneia o código de 
barras da doca, confirmando as informações de embarque, a placa do 
veículo, o número da carga e o transportador. A etiqueta de código 
de barras é escaneada e depositada virtual e fisicamente no veículo; 
ao final do processo, aparece uma mensagem no RFT avisando que 
o carregamento foi completado; a partir desse momento, o motorista 
está liberado para o despacho fiscal.

A etapa final do processo acontece com a emissão do documento 
fiscal. O motorista se dirige até a área de emissão de documentos fis-
cais, apresenta o formulário de checagem de carga devidamente assi-
nado por ele e pelo conferente e o processo de emissão do documento 
fiscal é iniciado. É utilizado o ERP do Embarcador para a emissão do 
documento fiscal. Após a sua emissão, é feita a checagem dos dados do 
embarque, confrontando as quantidades do formulário de checagem 
da carga com as quantidades das notas fiscais, e o motorista é liberado 
para viagem.

A finalização do processo fiscal ocorre quando virtualmente é feito 
o check-out do processo no ERP. Após a emissão da nota fiscal e do 
check-out, é disparada uma interface baixando o saldo contábil do ERP 
e o saldo físico do WMS, permitindo assim o fechamento completo 
do processo de embarque.

5. A produtividade de separação de caixas

O mercado varejista brasileiro tem mudado a sistemática em sua 
forma de suprimento. A diversificação e a obsolescência dos produtos 
tornam cada vez mais frequente a compra de pequenas quantidades 
pelos varejistas, que evitam manter grandes estoques e optam por me-
nores quantidades e maior variedade.
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O atendimento ao pequeno varejista também passou a ser objeto 
de interesse do Embarcador, principalmente pelo fato de estar volta-
do ao grande mercado brasileiro de bens de consumo não duráveis.  
O fato de os varejistas comprarem quantidades menores que um pa-
lete completo acaba influenciando diretamente o perfil do pedido de 
separação de caixas.

O tempo de cada atividade poderá mudar de acordo com o méto-
do de organização do trabalho. Lima (2002) observa que há três mé-
todos de separação: picking por zona, picking por lote e picking discreto.  
O termo picking aqui é entendido como a ação de separação de caixas.

O picking por zona é segmentado por seções, cada qual possuindo 
determinados produtos e separadores dispostos em área específica. 
Os separadores coletam os itens dos pedidos que fazem parte de sua 
seção de trabalho; há uma tendência a menor deslocamento e maior 
produtividade. O balanceamento da carga de trabalho em cada seção 
de trabalho é o desafio deste método.

O método de picking por lote consiste na separação de um grupo 
de pedidos em vez de um pedido por vez. O separador aguarda o acú-
mulo de pedidos e se dirige para a posição de separação, coletando o 
número de itens que satisfaça o conjunto de pedidos. A vantagem des-
te método é a minimização do tempo de deslocamento do separador, 
podendo alavancar a produtividade.

Por fim, o picking discreto é o método no qual o separador de caixas 
coleta uma linha de pedidos por vez. Segundo Lima (2002), esta forma de 
organização é bastante utilizada por sua simplicidade, e possui baixa pro-
pensão a erros, pelo manuseio de apenas um pedido por vez; porém, sua 
produtividade é a grande desvantagem, em razão do tempo excessivo de 
deslocamento dos separadores. Este é o método utilizado pelo Operador.

Esse cenário reforça ainda mais a importância da produtividade 
na separação de caixas, segundo Tompkins (2010, p. 432) comenta 
que “a separação de pedidos é a função mais crítica nas operações de 
distribuição. É o fluxo central de produtos do fornecedor para os clien-
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tes. De fato, é o local onde as expectativas dos clientes são realmente 
preenchidas”11. Profissionais da área de suprimentos identificam a se-
paração de caixas como a atividade que mais requer atenção dentro do 
CD, principalmente por ter a maior representatividade dos custos do 
armazém. O Gráfico 1 mostra como estão divididos esses custos, de 
acordo com Tompkins (2010).

Em todos os métodos, é possível notar que o tempo de atividade 
de separação é fator diferenciador para a produtividade. A relevância 
do consumo de tempo do separador foi medida neste estudo de caso. 
Uma amostragem de 60 pedidos foi coletada e o tempo indicado na 
bibliografia foi comparado com o tempo praticado no CD do Opera-
dor. Outro fator de relevância na separação de caixas é o tempo envol-
vido em cada atividade. Há várias atividades que são frequentemente 
empregadas na atividade de picking e consomem o tempo não produ-
tivo do separador de caixas. O Gráfico 2 mostra o comparativo entre a 
bibliografia e a amostragem coletada no Operador.

Nota-se que há uma correlação entre os dados da pesquisa biblio-
gráfica e a amostragem no Operador. Na amostragem, a média do tem-
po de deslocamento foi de 53,92%. Um fator que poderá influenciar no 
deslocamento é o tamanho da área de separação de caixas. Tompkins 
(2010) comenta que a área de separação de caixas na maioria dos casos 
ocupa um espaço relativamente grande, em razão do acondicionamento 
do estoque e da disposição dos itens para separação. O Operador ocupa 
um espaço de 13.800 m², destinado exclusivamente para a separação de 
caixas. Os endereços para a separação comportam todos os itens do Em-
barcador e são classificados de acordo com a Curva de Pareto, de modo 
que os produtos que mais giram fiquem mais próximos dos stages de ex-
pedição, os de giro intermediário fiquem mais atrás e os de baixo giro, 
mais distantes do stage de expedição.

11	  “Order picking is the most critical function in distribution operations. It is at the center 
of the flow of products from suppliers to customers. In fact, it is where customer expectations are 
actually filled.”
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Gráfico 1 — �Representatividade dos custos por atividade no 
armazém.

Fonte: Tompkins (2010), adaptado pelos Autores.

Gráfico 2 — �Comparativo do tempo do separador de caixas na 
atividade.

Fonte: Os Autores, baseando-se em Tompkins (2010) e nos dados obtidos na pesquisa.
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Um fator de grande relevância para minimizar o deslocamento do 
separador é a atividade de slotting. Segundo Hudock (2004, p. 197), 
“slotting é a disposição do produto em uma instalação com o objetivo 
de otimizar o manuseio do material e obter eficiência no espaço”12.  
O objetivo da atividade de slotting é minimizar o deslocamento do 
separador por meio da configuração dos produtos certos nos locais 
certos, possibilitando, assim, que o separador tenha maior disponibili-
dade para outras atividades dentro do processo de separação.

Além da disposição dos produtos certos nos locais certos, Hudock 
(2004) comenta que uma estratégia de disposição dos produtos mais pró-
ximos dos locais de saída poderá trazer benefícios, minimizando o desloca-
mento. O Operador realiza o slotting mensal de acordo com o giro dos pro-
dutos e utiliza o layout da área de separação, conforme mostrado na Figura 3.

Figura 3 — �Disposição dos giros de produtos na área de separação 
de caixas.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.

12	  “Slotting is the placement of product in a facility for the purpose of optimizing material 
handling and space efficiency.”

Docas de expedição
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Todos esses conceitos são aplicados na área de separação de cai-
xas para colaborar com a produtividade. Na prestação do serviço lo-
gístico, um dos indicadores de desempenho para o atendimento da 
expectativa do cliente é a entrega do produto no prazo, com a quali-
dade e o preço estipulados, no local e na quantidade correta; na área 
de separação de caixas, onde a aplicação de mão de obra é intensiva, a 
produtividade é considerada fator decisivo e contratual para os PSL.

A tecnologia é fator indispensável para que se alcance a produtivi-
dade adequada para cada processo dentro do armazém. Sua interação 
com o homem, por meio da capacitação e da aprendizagem organiza-
cional, poderá possibilitar ganho de produtividade.

6. �A coleta de dados da  
produtividade de separação

Embora o Operador seja o prestador de serviço logístico para o 
Embarcador desde o ano de 2000, houve duas significativas mudanças 
no modus operandi do Operador entre os anos de 2006 e 2007, que 
poderão influenciar os resultados da pesquisa; portanto, não serão 
considerados aqui os dados anteriores a 2007. A primeira mudança 
ocorreu quando o Operador começou a trabalhar com uma nova di-
visão de produtos para o Embarcador, com perfil muito diferente do 
que até então era habitual, descaracterizando totalmente o perfil de 
produtividade praticado e inviabilizando uma análise da produtivida-
de. Antes da mudança, separavam-se somente caixas completas, pas-
sando-se, a partir daí, a separar caixas completas e unidades. Para al-
guns itens, a caixa completa passou a ser aberta e o separador de caixas 
selecionava a quantidade de unidades da caixa, mudando o modelo de 
controle de produtividade, o que tornou impraticável a comparação.  
A segunda mudança se deu quando se iniciaram os trabalhos para a im-
plementação do sistema de gestão de produtividade, alterando o con-
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ceito segundo o qual a produtividade era medida. Dois novos conceitos 
foram inseridos para a sua medição: o desempenho e a utilização.

A produtividade, antes da implementação do LMS, era medida 
considerando-se a seguinte equação:

No conceito de produtividade adotado pelo Operador, não eram 
consideradas as possíveis perdas durante o processo de separação de 
caixas, entre as quais as relacionadas ao perfil dos pedidos de separa-
ção, ao peso das caixas, à sequência de viagem de separação e ao tipo 
de equipamento utilizado pelo separador. A aplicação da equação aci-
ma fornecia um output em sua forma mais bruta, unidades produzidas 
dentro de um período de tempo. A análise individual da produtivi-
dade não explorava todas as variáveis consideradas pelo LMS; assim, 
entende-se que poderia haver alguma distorção na forma de avaliação 
dos colaboradores perante o novo modelo.

Exemplificando, para melhor entendimento: o separador “A” rece-
be um pedido para separação com quantidade similar à do separador 
“B”; no entanto, o pedido do separador “A” contém somente um item, 
enquanto o do separador “B” contém oito; assim, o deslocamento do 
separador “A” será menor que o do separador “B”; consequentemente, 
o separador “A” apresentará uma produção final maior que o separa-
dor “B”. Como não havia um critério englobando todas as variáveis, 
a avaliação final da produtividade ficava distorcida. Por vezes, havia 
o reconhecimento de que o separador “A” fosse mais produtivo que o 
separador “B”, por não se considerarem todas as variáveis do processo.

A partir da implementação do LMS, a mensuração da produtividade 
passou a utilizar novas métricas para análise: separador, efetividade, medição 
da tarefa, meta da tarefa, horas indiretas, paradas programadas, total de horas 
da atividade, produção, unidades/hora e percentual de atividades indiretas.

Total separado de caixas no turno
6 horas de trabalho no turno

Produtividade = 
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Os dados das movimentações de separação de caixas são extraí-
dos automaticamente do WMS e enviados via interface para o LMS. 
O sistema de gestão de produtividade realiza as conciliações de de-
sempenho e utilização de acordo com os parâmetros preestabeleci-
dos na cronoanálise e na calibração, sendo que o output da concilia-
ção é a efetividade.

A cronoanálise e a calibração estabelecem, de acordo com o peso 
das caixas, distâncias entre os pontos de separação e o stage de expedi-
ção e os parâmetros esperados de efetividade, sendo que, após a cali-
bração, a efetividade esperada é zero.

Quando há a alocação do pedido para separação, o WMS gera 
uma lista de separação de caixas, algoritmos sistêmicos estabelecem 
que posições de separação serão utilizadas e gera uma sequência de 
viagem de separação para o separador de caixas, definindo em que 
local no stage de expedição deverá ser feito o depósito após a finaliza-
ção da lista de separação. Esses dados são enviados para o LMS, que 
estabelece qual o tempo ideal para o separador executar a atividade. 
Finalizada a lista de separação, o LMS realiza a checagem sistêmica, ve-
rifica se o que foi determinado pelo WMS foi seguido pelo separador 
de caixas e divulga a efetividade da atividade. Se o separador de caixas 
cumpriu a tarefa em tempo menor que o estabelecido, recebe créditos 
positivos; se o tempo foi maior, recebe créditos negativos; e, se ficou 
dentro do padrão, recebe crédito zero.

Como cada separador realiza várias tarefas por dia de trabalho, ao 
final de um período a média dos créditos é considerada para deter-
minar a bonificação que o colaborador poderá receber. O Operador 
entende que se o colaborador entregou como resultado o que foi defi-
nido e tendo alcançado a efetividade zero, é porque cumpriu as ativi-

Tempo proposto pelo software para a tarefa
Tempo realizado da tarefa

Efetividade = 
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dades de forma adequada e segura, respeitando o layout e não realizan-
do trajeto diferente do proposto pelo WMS, obtendo assim direito a 
uma bonificação pela acurácia de produtividade.

Outro fator levado em consideração para identificar se a produ-
tividade do separador está adequada ao que se espera é a hora direta. 
Hora direta é o termo empregado pelo Operador para definir quanto 
tempo o colaborador fica em atividade produtiva durante a jornada 
de trabalho.

O tempo padrão diário pode ser definido de acordo com a jornada 
de trabalho do separador; neste estudo de caso, o tempo padrão é defi-
nido por sete horas. Apesar de a jornada de trabalho ser composta por 
oito horas e dez minutos de trabalho, são desconsiderados o tempo 
de refeição, de uma hora, e mais dez minutos para outras atividades, 
incluindo as necessidades pessoais dos colaboradores. Desta forma, 
o tempo padrão diário passa a ser de sete horas. Atividades indiretas 
podem ocorrer durante a jornada de trabalho; para esses casos, há o 
preenchimento eletrônico da folha de atividade indireta (FAI), que 
aponta por quais motivos em determinado momento o separador não 
estava executando a sua atividade-padrão. Como exemplos de ativida-
des indiretas, num total de 15 possíveis, temos: movimentação física, 
treinamento, reuniões operacionais, oficina mecânica, falta de energia 
elétrica, ressuprimento, sem tarefa de separação, entre outras, cada 
uma com seu respectivo código.

Pelos dados das atividades indiretas levantados durante o perí-
odo avaliado, constatou-se que a maior incidência na média foi da 
movimentação física, seguida pela espera por ressuprimento e sem 
tarefa de separação. O Gráfico 3 indica o percentual dessas ativida-
des ao longo do período.

(∑ tempo em atividade) - (∑ tempo em atividade indireta
Tempo padrão diário

Hora direta = 
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Gráfico 3 — Volumes de atividade indireta.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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 Dados da empresa pesquisada demonstram que em janeiro de 
2007 o percentual de horas indiretas atingiu 48,7% do total de sete ho-
ras passíveis de serem trabalhadas, ou seja, apenas 3h35min estavam 
sendo utilizadas em média por separador de caixa. Havia, assim, uma 
perda no processo de separação de caixas, impactando o output da 
área, em razão das horas indiretas. Reconhecendo serem necessárias 
algumas das atividades indiretas, o Operador definiu que poderiam 
ocorrer até 30 minutos de atividades indiretas por dia; desta forma, 
as atividades diretas deveriam perfazer um total de 6h30min diárias. 
A tabulação dos dados demonstrou uma tendência de queda gradual 
durante os 72 meses de acompanhamento. Porém, um fato chamou 
a atenção: os meses de janeiro dos anos de 2008 e 2009 apontaram 
uma tendência de alta das atividades indiretas; foi constatado que os 
volumes de separação de caixas ficavam abaixo da média nos meses 
de janeiro por causa do balanço patrimonial dos varejistas e dos ata-
cadistas que compram diretamente do Embarcador. Assim, não havia 
volume de separação de caixas suficiente, gerando as horas indiretas. 
O Gráfico 4 mostra a evolução das atividades indiretas de janeiro de 
2007 a dezembro de 2012.
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Gráfico 4 — Horas indiretas de separação de caixas.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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O acompanhamento mostrou que em 2012 o Operador alcançou 
a meta de horas indiretas proposta desde o início do LMS, sendo que 
em dezembro do mesmo ano atingiu 6,2% de horas indiretas. A Tabela 
1 mostra os valores do output de separação diários entre os anos da 
pesquisa. Houve uma redução de 28,50% nas horas indiretas de 2007 
para 2012 e um aumento de 41,30% do output diário.

Tabela 1 — �Comparativo: horas indiretas versus output  
separação de caixas.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.

Em 2007, a área de separação de caixas manteve um quadro de 308 
colaboradores em média, com uma produção média por separador de 
741 caixas por dia e uma produtividade de 165 caixas separadas por 
hora. Com o controle das horas indiretas, cada separador passou a 
ficar mais tempo em tarefa, alavancando a produtividade diária. No 
final de 2012, cada separador de caixas havia produzido 1.466 caixas 
por dia, com uma média de 6,5 horas diretas, confirmando a hipótese 

Ano
% médio 
de horas 
indiretas

Total 
horas não 
produtivas

Expectativa 
Output (em 

caixas)

Perda por 
hora indireta 
(em caixas)

Output 
diário  

(em caixas)

2007 35,8% 773 355.740 127.503 228.237

2008 23,6% 470 359.828 85.009 274.819

2009 18,0% 356 373.086 67.249 305.837

2010 14,6% 271 381.710 55.571 326.139

2011 11,7% 203 378.448 44.152 334.296

2012 7,3% 113 348.040 25.552 322.488
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H1. O Gráfico 5 indica a evolução da produtividade durante os anos 
de avaliação.

Gráfico 5 — Evolução da produtividade de separação de caixas.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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A base de dados proporcionou encontrar uma redução de 49,45% no 
custo por unidade produzida. Por conveniência das empresas pesquisadas, 
não são mostrados aqui os valores reais; assim, utiliza-se o valor base de R$ 
2.500,00 por separador, considerando salários mais encargos e os custos 
dos equipamentos envolvidos na atividade de separação de caixas de R$ 
1.500,00 para o cálculo do custo por unidade produzida. Os valores usa-
dos para comparação foram todos atualizados. O Gráfico 6 mostra que 
o custo por unidade produzida tem forte tendência a redução de custos.

Tanto o custo da unidade produzida quanto as horas diretas apli-
cadas no processo relatado neste estudo de caso mostraram uma ten-
dência de melhora: enquanto houve a redução de 49,45% no custo 
por unidade produzida, houve um aumento de 44,42% nas horas dire-
tas, demonstrando assim que o aumento de horas diretas poderá gerar 
uma redução no custo por unidade produzida de separação de caixas. 
Muito embora observada a redução ano a ano do custo por unidade 
produzida, não se registrou a mesma ordem de grandeza de redução 
do custo por unidade produzida sobre o custo total. Os dados aponta-
ram uma redução de 28,57% no custo operacional dentro do período 
pesquisado, contra redução de 49,45% no custo por unidade produzi-
da no mesmo período, portanto passível de confirmar a hipótese H3.

Apesar de o centro de distribuição efetuar a separação de caixas e de 
paletes, o montante das caixas e dos paletes separados é convertido em 
toneladas, métrica que o Embarcador acompanha e considera como um 
indicador de desempenho para estabelecer e reconhecer os volumes ope-
racionais. Como houve o aumento de unidades produzidas diariamente e 
uma redução no custo por unidade produzida, a produtividade foi consi-
derada elemento-chave do desempenho logístico para o Embarcador.

A comparação dos resultados operacionais considerados neste es-
tudo de caso apresenta uma tendência positiva na utilização do siste-
ma de gestão de produtividade. Não foram observadas evidências de 
restrições que pudessem gerar influência negativa para a aplicação do 
sistema de gestão de produtividade na área de operações logísticas; no 
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entanto, em razão da complexidade da matriz de dados utilizada para a 
mensuração do uso e do desempenho do LMS, o que se faz necessário 
é a utilização do WMS para que seja possível extrair os dados e corre-
lacioná-los com os dados das movimentações.

Gráfico 6 — �Relação percentual custo/unidade produzida versus 
hora direta.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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7. A pesquisa de satisfação do cliente

Os resultados apresentados neste tópico foram coletados nos anos 
de 2008, 2010 e 2012 por meio de questionário respondido por execu-
tivos do Embarcador e que são usuários do serviço logístico do Opera-
dor. O questionário foi aplicado por uma empresa independente espe-
cializada em pesquisa com executivos. Foi utilizado questionário com a 
escala Likert de 10 pontos, em que “1” significa que o cliente está muito 
insatisfeito e “10” significa que o cliente está muito satisfeito. Dividida 
em seis categorias e na avaliação geral, a pesquisa seguiu um roteiro pre-
definido, abordando todos os tópicos e esclarecendo todos os pontos 
antes de serem respondidos para que não houvesse dúvidas a respeito, 
principalmente pela complexidade e extensão do questionário, fato que 
é comentado por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 119), que ob-
servam que “medir a qualidade dos serviços é um desafio, pois a satisfa-
ção dos clientes é determinada por muitos fatores intangíveis”. O Gráfico 
7 mostra o índice de satisfação das categorias.

A satisfação com o item serviço de transportes começou a ser ava-
liada em 2012; assim, não constam dados dos demais anos no Gráfico 
7. A avaliação geral apontou uma melhora na percepção do Embar-
cador; houve um aumento de 7,81% na avaliação geral, comparando 
2008 com 2010, e de 21,88%, comparando 2008 com 2012, compro-
vando a hipótese H2. O Gráfico 8 mostra o percentual de satisfação 
por ano da pesquisa.

O Gráfico 8 indica também que houve a citação por seis vezes da 
palavra produtividade nas respostas a questões abertas, evidenciando a 
importância do tema para o Embarcador. Foi evidenciado durante a pes-
quisa que o Operador passou a investir mais na gestão de relacionamen-
to com o cliente, o que pode ter colaborado para o resultado da pesquisa.

Os executivos consideraram, com 83% de respostas favoráveis, 
que o conhecimento do armazém proporcionou uma melhor gestão, 
fato evidenciado pelo item da pesquisa, que obteve um aumento de 
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18,57% de 2008 a 2012. Os itens relacionados a essa categoria, em 
sua maioria, estão voltados para o desempenho operacional; são eles: 
sistema de gerenciamento de armazém, precisão e pontualidade no fa-
turamento, aderência aos custos operacionais, acuracidade e gerencia-
mento de inventário e qualidade das operações no dia a dia.

Em suma, a pesquisa de satisfação do cliente mostrou que a inicia-
tiva de formalização da pesquisa bienal possui forte ligação com a área 
de gestão do armazém, podendo o resultado operacional de produti-
vidade contribuir para alavancar ou não o resultado.

Gráfico 7 — Índice de satisfação das categorias de pesquisa.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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Gráfico 8 — Índice de satisfação geral.

Fonte: Os Autores, com base nos dados obtidos na pesquisa.
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

gestão da produtividade utilizando o sistema de gerenciamento 
de produtividade faz parte de um sistema virtuoso que, muito 

além de controlar a produtividade dos colaboradores, possui um mode-
lo de gestão com objetivos claros e valores disseminados em busca da 
melhoria de produtividade, por meio do entendimento do sistema e do 
controle das movimentações realizadas no centro de distribuição.

Nesta obra foi possível identificar que a gestão da produtividade é 
um tema relevante para a academia e vem sendo discutido há tempos, 
especialmente após a década de 1990, quando o ambiente competiti-
vo pós-globalização passou a exigir das empresas maior produtividade 
em seus processos. Vários pesquisadores citam benefícios que certa-
mente chamam a atenção das empresas prestadoras de serviço logís-
tico, reforçando que a diferenciação pode ser obtida por intermédio 
de uma complexa combinação da gestão de fatores físicos, humanos, 
organizacionais e tecnológicos, com especificidades de cada organiza-
ção; tal diferenciação, por sua vez, pode gerar um aumento da satisfa-
ção do cliente.

A primeira etapa da pesquisa apresentada no estudo de caso apon-
ta que, do conjunto de dados extraídos da base de dados durante a 
pesquisa, pode-se concluir que existem influências na melhoria da 
produtividade a partir da utilização do sistema de gestão da produtivi-
dade. Constatou-se um aumento de 97,84% na produtividade de sepa-
ração de caixas durante o período de acompanhamento, o que permite 
uma consideração favorável neste estudo, confirmando a hipótese H1, 
segundo a qual há um aumento de produtividade com o uso desse 
sistema de gestão.

Com a possibilidade de se extrair da base do sistema de movimen-
tação uma grande quantidade de dados, um dos fatores prioritários 
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para se ter sucesso com o sistema de gestão de produtividade é a cor-
reta interpretação dos dados e a tomada de decisão sobre o processo. 
Observou-se no caso estudado que, conforme os separadores de cai-
xas evoluíam na produtividade, eram realizadas novas medições, em 
média a cada 90 dias, e, com base nesse novo resultado da medição, 
os gestores definiam novos padrões de produtividade e consequente-
mente novas metas.

Uma observação como benefício adicional identificado nesta pes-
quisa foi a constatação da estreita relação da liderança com a produti-
vidade. A liderança do Operador possui a cultura de acompanhamento 
diário da produtividade, com feedbacks constantes e seguimento dos ca-
sos de desvios abaixo da meta. Um processo de observação do líder é 
realizado enquanto o separador de caixas executa a atividade, buscando 
identificar barreiras que possam estar impedindo o separador de alcan-
çar a meta da produtividade. Esses desvios são registrados e o separador 
recebe do líder as orientações de como melhorar o desempenho.

Com base nas contribuições do referencial teórico e correlacio-
nando os dados de 60 amostragens, foi evidenciado que a média do 
tempo de deslocamento para separação foi de 53,92% do total de 
tempo disponível dentro do turno de trabalho, percentual acima do 
encontrado na literatura.

Embora não tenham sido observadas evidências de restrições que 
possam gerar influência negativa sobre a aplicação do sistema de ge-
renciamento de produtividade (SGP), constata-se que este é depen-
dente do sistema de gestão de armazém (WMS), responsável por cap-
turar as movimentações no centro de distribuição e posteriormente 
enviá-las ao SGP para processamento. É importante enfatizar que o 
SGP busca, por meio de um modelo de gestão, suprir a ausência de 
tecnologia, em especial em países emergentes.

Outro fato relevante é a gestão das horas indiretas. Durante o pe-
ríodo de pesquisa constatou-se uma redução de 28,50% nas horas 
indiretas, o que proporcionou um aumento no output de 41,30% no 
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mesmo período. O aumento contribuiu para uma redução de 49,45% 
no custo por unidade produzida no período, confirmando a hipótese 
H3, de que há uma redução no custo por unidade produzida após a 
implantação do sistema de gestão de produtividade.

A palavra produtividade foi mencionada seis vezes pelos executi-
vos ouvidos na pesquisa, evidenciando a importância do tema para o 
Embarcador. Por fim, foi constatado um aumento de 21,88% entre o 
primeiro ano e o último ano da pesquisa. Diante dessas evidências, é 
possível comprovar a hipótese H2, de que o ganho de produtividade 
contribui para a satisfação do cliente.

A pesquisa mostrou que a utilização do sistema de gestão de pro-
dutividade (SGP) possibilita gerar novas formas de gestão da produ-
tividade nos centros de distribuição, permitindo, assim, obter maior 
produtividade no processo de separação de caixas fracionadas.

O estudo permitiu, ainda, o aprofundamento do entendimento 
das atividades envolvidas na separação de caixas fracionadas.

O material disponível nesta pesquisa e os dados aqui apresentados 
poderão ser utilizados como base comparativa entre as empresas do 
mesmo segmento ou também como referência para futuros estudos.
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