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Resumo - Este trabalho originou-se de uma pesquisa bibliogréafica e
apresenta o benchmarking como uma das competéncias da logistica
para analise comparativa e tomada de decis&o, e parte da premissa que
as organizaces que pretendem estar na vanguarda de seus
segmentos, bem como desejarem ser bem-sucedidas, efetivamente
precisardo desenvolver suas competéncias essenciais objetivando
oferecer um nivel de exceléncia em bens e servicos. A referida
pesquisa apresenta um modelo de diagndstico estruturado com
equacOes matematicas para avaliar o nivel das atividades da logistica
interna das empresas, aplicadas por meio de survey. A exigéncia
imposta pelo mercado sobre: posicionamento, agilidade, mensuragéo,
integragdo e custos competitivos passa necessariamente por definicdo
estratégica da empresa levando em conta sua forca de trabalho
visando a sustentabilidade do negdcio e apresenta-se 0 benchmarking
como uma destas competéncias e como instrumento de andlise.
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I. INTRODUCAO

Com o surgimento de novas tecnologias, e praticas de
novas formas de gestdo objetivando atender um mercado
altamente competitivo, as organizacbes se sentem
pressionadas a adequar-se a nova realidade de mercado por
tratar-se da propria sobrevivéncia. A procura constante de
obter melhor desempenho em suas atividades envolvendo
todos os aspectos tem sido a maxima de vérias organizagdes.

Nesta perspectiva surge o benchmarking como uma
possibilidade de competéncia da logistica e de contribuir com
a melhoria dos resultados da organizacg&o.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que em vez das
organizacBes se concentrarem nas condi¢cBes do setor, 0s
estrategistas deveriam concentrar-se nas competéncias
essenciais de suas empresas e utilizar as habilidades, os
processos e as tecnologias para criar vantagem competitiva
sustentdvel em sua cadeia de valor. Desenvolvendo e
mantendo competéncias € a maneira pela qual os dirigentes
conseguirdo sustentar as vantagens competitivas de suas
organizacGes.Neste contexto apresenta-se o benchmarking
como uma das competéncias esséncias de apoio a logistica.

Il. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Competéncias

Para Hamel e Prahalad (1999), competéncia ¢ um
conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma Unica
habilidade e tecnologia isolada. A integracdo é a marca de
autenticidade das competéncias essenciais.
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McLagan (1997) observa que, nas organizagdes, a
palavra competéncia denota varios sentidos, algumas
caracteristicas do individuo, ou seja, conhecimento,
habilidades e atitudes (variaveis de input), e outros a tarefa,
resultados (varidveis de output). Le Boterf (1994 e 1999)
define competéncia como um saber agir responsavel e
reconhecido pelos outros.

Zarifian (2001 e 2003) diferencia as seguintes
competéncias em uma organizacdo: Competéncias sobre
Processos; Competéncias Técnicas; Competéncias sobre a
Organizagdo; Competéncias de Servico; Competéncias
Sociais. E que elas se dividem em: Competéncia especifica: é
a confianga na area funcional especifica da outra pessoa;
Competéncia interpessoal: é a habilidade de uma pessoa
trabalhar com outras e Competéncia em senso de negocios:
que se refere a experiéncia individual, sabedoria e senso
comum.

Durand (2000), sugere um conceito de competéncia
baseado em trés dimensdes — conhecimentos, habilidades e
atitudes — associando aspectos cognitivos, técnicos, sociais e
afetivos vinculados ao trabalho.Contudo, Zarifian (2001),
estabelece uma definicdo focada na transformacéo de atitude
social do individuo em convivéncia com o trabalho e a
organizacao a qual esta inserido.

De acordo com Ruano (2003), o conceito de
competéncia passa pela visdo da dimensdo estratégica e da
dimensdo individual. Embora se faca uma distincdo entre
essas dimensdes, no desempenho da prética organizacional
elas estdo intimamente relacionadas.

O estudo sobre competéncias evidencia a existéncia de
duas abordagens sobre o assunto. Para alguns estudiosos a
identificacdo das competéncias surge da estratégia
empresarial, passa pela definicio das competéncias
organizacionais e desdobra-se em competéncias funcionais
(GREEN, 1999; FLEURY E FLEURY, 2000; EBOLI, 2001;
DUTRA, 2001; RUAS, 1999). Para outros, ocorre de maneira
inversa, isto é, a analise das competéncias de cada
profissional forma o portfolio de competéncias
organizacionais e a partir desta definicdo a organizacdo
estabelece a sua estratégia. Vejamos as figuras abaixo:

Figura 1 — Construcéo das competéncias individuais
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Fonte: Harb, et al., 2008.
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Figura 2 — Construcéo das competéncias organizacionais.
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Fonte: Harb, et al., 2008.

Na Figura 1 - diz respeito a construcdo das

competéncias individuais, nela o autor afirma que as
competéncias individuais sdo um conjunto de valores, crenca
e emoc0Oes seguido de conhecimento tacito + habilidades +
atitude é que formam as competéncias individuais.

Na Figura 2—diz respeito a construgdo das competéncias
organizacionais, nela o autor afirma que as competéncias
organizacionais sdo formadas pela cultura organizacional+ as
competéncias individuais + gestdo + as mudancas é que
formam as competéncias organizacionais.

Embora ndo havendo um pensamento comum sobre o
assunto, constata-se que had uma relagdo intima entre essas
abordagens, visto que as organizagdes ndo sobrevivem sem a
expertise das pessoas e estas por sua vez, sem a das
organizacBes. A agrega¢do de valor dos individuos possui
efetiva contribuicdo a organizagdo, permitindo-lhe manter o
diferencial competitivo no longo prazo.

Segundo Durand (2000), o conceito de competéncia esta
ligado a trés pontos basicos, conforme explicado na Figura 3.

Figura 3 - As trés dimens@es da competéncia
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Fonte: Durand (2000), adaptado por Branddo & Guimardes (2001).

Conforme Fleury & Fleury demonstrado na Figura 4, as
pessoas atuam como agentes de transformacbes e que
compreende o individuo, o social, o econémico e o0
organizacional e que a soma do todo gerard agregacdo de
valor &s organizagdes.

Figura 4 — Agregacéo de valor por meio das competéncias
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Fonte: Fleury & Fleury (2011.p 30)

O desafio das organizacdes parece estar relacionado a
utilizagdo de novos modelos de gestdo, baseados em
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conceitos de competéncia e desempenho, acrescidos das
préaticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de
equipes e gestdo do conhecimento, dentre outros que
oferecam multiplas oportunidades de crescimento pessoal e
profissional aos membros da organizagdo e estimulem as
pessoas nao so a desenvolver coletivamente as competéncias,
mas também, a compartilha-las. Para configurar uma pratica
gerencial inovadora, é possivel inferir que a gestdo baseada
nas competéncias deve possuir como objetivo maior ndo
somente a melhoria das performances profissional e
organizacional, mas, sobretudo o desenvolvimento das
pessoas na sua plenitude. Assim a competéncia representaria,
ao mesmo tempo, um valor econdémico para a organizacao e
um valor social para o individuo (GREEN, 1999; FLEURY E
FLEURY, 2000; LERNER, 2002; ZARIFIAN, 2001; LE
BOTERF, 2003).

Inmeras empresas adotam os modelos de gestdo
baseada em competéncias, considerando os diferentes niveis
organizacionais (individual, grupal e corporativo), na busca
pela competitividade organizacional.

Autores como (SPARROW & BOGNANNO, 1994;
IENAGA, 1998; BRANDAO e GUIMARAES, 2001),
compartilhnam da mesma linha de pensamento em relagéo ao
mapeamento das competéncias para identificar os possiveis
gaps existentes entre esses diferentes niveis organizacionais,
e ainda, a identificacdo das competéncias emergentes,
possibilitando uma aco proativa, no sentido de desenvolver
ou captar no presente as competéncias que poderdo ser
implementadas num futuro proximo. Fundamentado nessa
corrente de pensamento, elabora-se um processo de gestdo
baseada em competéncias, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 - Processo de gestdo baseada em competéncia
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Fonte: Harb, Oliveira e Rossetto (2010).

Portanto, a partir da intengdo estratégica e da construcéo
dos objetivos organizacionais, estabelece-se a estratégia
central. Na seqliéncia, serd feito o mapeamento das
competéncias a fim de identificar aquelas que serdo
essenciais e emergenciais no nivel corporativo, e as
individuais para a divisdo de equipes de acordo com as
competéncias requeridas. lenaga (1998) sugere um modelo de
mapeamento para identificar as divergéncias existentes entre

89

ISSN 1809-3957



as competéncias essenciais requeridas pela organizacdo e as
competéncias individuais oferecidas por seus membros
internos. Uma vez realizado esse mapeamento da lacuna
(gap) de competéncias da organizagdo, torna-se possivel
planejar e implementar acBes de captacdo e ou
desenvolvimento de competéncias.

A captacio significa a selecdo de competéncias
externas, admissdo e integracdo delas ao ambiente
organizacional, que pode ocorrer no nivel individual, por
meio de acBes de recrutamento e selecdo de pessoal e, no
nivel organizacional por meio de aliancas estratégicas ou
joint-ventures com outras organizagdes. O desenvolvimento
refere-se ao aprimoramento das competéncias internas da
organizacéo, podendo dar-se, no nivel, individual por meio de
acOes de treinamento e, no nivel corporativo, por acdes de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento tecnolégico.

A Ultima etapa constitui-se do acompanhamento e
avaliacdo que funciona como mecanismo de feedback, dentro
de um abordagem sistémica, a medida que os resultados
alcancados sdo comparados aos esperados. A auséncia de
acGes que minimizem eventual gap de competéncias, ao
longo do tempo, levard o crescimento da lacuna, seja em
razdo da obsolescéncia das competéncias e ou aumento da
complexidade do ambiente externo, que exige cada vez mais
da organizacdo o aprimoramento e o desenvolvimento de
novas competéncias.

Uma  competéncia essencial ndo precisa,
necessariamente, ser oriunda de conhecimento académico.
Ela pode estar associada ao dominio de qualquer estagio do
ciclo de negdcios, por exemplo, um grande conhecimento das
condicGes de operacdo de mercados especificos. Todavia,
para ser considerada uma competéncia essencial, esse
conhecimento deve estar associado a um processo de
aprendizagem sistematico e que envolva descobrimento,
inovacdo e capacitacdo de recursos humanos. A evolucao da
estratégia competitiva vai depender, a longo prazo, da
administracdo do processo de aprendizagem organizacional,
que vai reforcar e promover as competéncias organizacionais
e que vai dar foco e reposicionar as estratégias competitivas.
A Tabela 1 apresenta uma sintese dos varios niveis de
competéncias existentes em uma organizacgdo, segundo Mills
et al. (2005):

Tabela 1 - Competéncias nas Organizagdes

Competéncias e atividades mais elevadas,
no nivel corporativo, que sdo chave para a
sobrevivéncia da empresa e centrais para
sua estratégia.

Competéncias
essenciais

Competéncias e atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus
concorrentes e que provém vantagens
competitivas.

Competéncias
distintivas

Competéncias coletivas associadas as

Competéncias o ] N °
atividades-meios e as atividades-fim.

organizacionais

Saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagao
e valor social ao individuo.

Competéncias
individuais

Fonte: Mills, 2005.

Conforme Fleury (2000), uma definicdo bastante
utilizada entre os profissionais de Recursos Humanos para
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competéncia é: “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa,
e que se relacionam com o desempenho no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada com
padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio do
treinamento”. Essa defini¢do é de facil operacionalizagdo por
parte dos responsaveis pela gestdo de RH nas organizacoes,
mas que, implicitamente, tem como referéncia a tarefa e o
conjunto de tarefas restritas a um cargo, ou seja, a gestdo por
competéncia é apenas um roétulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos
principios do taylorismo-fordismo. Em muitos casos,
gerenciar por um modelo de competéncias implica somente
uma mudanca burocréatica nos procedimentos para selecéo
dos individuos.

2.2 Competéncias logisticas

Para Bowersox (2001) as competéncias logisticas, sdo
as areas de desempenho essenciais para a consecucdo dos
processos implementados. Sendo necessaria uma ampla
variedade de competéncias para sobreviver em longo prazo
afirma que, para entender o que é competéncia logistica é
necessario desenvolver uma estrutura analitica integral que
define e relaciona os conceitos-chaves. Esta visdo relaciona
0s aspectos basicos da logistica com a estratégia central da
empresa.

As competéncias essenciais sdo aquelas que constituem
uma fonte de vantagem competitiva para a empresa e que
foram construidas ao longo do tempo e dificilmente sdo
imitadas. J& as competéncias habilitadoras sdo necessarias,
mas ndo suficientes para diferenciar a empresa de forma
competitiva.

Em pesquisa realizada por Capacino et.al.(1990) em
estudo da Andersen Consulting que indica areas de
oportunidades ou imperativos recomendados como guia do
pensamento dos gestores logisticos. Para que desenvolvam
suas competéncias de logistica global. llustrada na Figura 6.

Figura 6 — Fluxo de Materiais, Componentes e Produtos na Cadeia
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Fonte: Cai)écino et al., 1991 (adaptado) Motta (2008).

Closset al (1997) apresenta um modelo com
caracteristicas das empresas de logistica de classe mundial,
com quatro competéncias - posicionamento, integragéo,
agilidade e mensuragéo. O posicionamento é composto por
estratégia, cadeia de suprimento, rede de trabalho e
organizacdo. A integracdo é a segunda competéncia
apresentada, contemplando unificacio da cadeia de
suprimentos, conectividade, padronizacdo, simplificacdo,
disciplina, tecnologia e compartilhamento de informagdo. As
unides da relevancia e da capacidade de acomodacdo com a
flexibilidade compfem a competéncia da agilidade.
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A quarta competéncia é a mensuragdo, composta por
avaliacdo funcional, avaliacdo do processo e benchmarking,
conforme Figura 7.

Figura 7 — Modelo “World Class Logistics”
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Fonte: The Global Logistics Research Team, 1995 (adaptado).

Os resultados destes trabalhos indicam que as
companbhias que estabelecem competéncias logisticas podem
ganhar vantagens competitivas significativas nas dimensoes
de eficiéncia, eficacia e flexibilidade, que englobam as
dezessete capacidades mensurdveis que uma empresa deve
possuir para apresentar uma logistica classe mundial,
conforme relatado por Closs (1997).

Figura 8 - Modelo de capacidades logisticas
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2.3 Definigdes de benchmarking

“Benchmarking € um processo continuo e sistematico
para avaliar produtos e processos de trabalho de organiza¢des
gue sdo reconhecidas como representantes das melhores
praticas, com a finalidade de melhoria organizacional”
(SPENDOLINI, 1992).

Mcnair & Leibfried (1992) o benchmarking consiste em
uma ferramenta utilizada na obtencdo das informagdes
necessarias para apoiar a melhoria continua e, através dessa,
auferir vantagem competitiva perante a concorréncia.

Zairi & Leonard (1995), O autor define benchmarking
como a mensuracdo da performance empresarial através da
comparacdo com o melhor posicionado no seu ramo de
atuacéo.

atécnicadeBenchmarking consistindona
comparagdo de uma empresa com outras que servem como
referéncia desta forma mostrando a posi¢do comparativa da
instituicdo relacionadoaos melhores processos conhecidos
(LAS CASAS, 2008).

Mazo (2003) define que, “enquanto benchmark pode ser
definido como o padréo de referéncia, o termo benchmarking
representa o processo de comparagéo .

Camp (1998) os japoneses combinavam novos métodos,
varias vezes em processos e praticas que pareciam sem
conexdo, mas adaptados com pequenos ajustes, eram
utilizados como vantagem competitiva em suas industrias.
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Day (2001 p.92) define que uma empresa para o mercado,
utiliza-se do benchmarking ndo so para estudar e aprender
com as concorrentes “comparando custos e desempenho em
cada etapa da cadeia de valor da empresa em relagdo as
melhores rivais”, elas vao além, estudam “ as atitudes, os
valores e 0s processos gerenciais da empresa em outros
fatores que enfrentam os mesmos desafios”. Bowersox &
Closs (2001) considera o benchmarking uma das melhores
praticas como ferramenta para se efetuar a analise externa do
desempenho da organizacdo. Tem utilidade tanto em uma
reestruturacdo do sistema logistico quanto e principalmente,
para uma avaliagdo abrangente de desempenho.

O “benchmarking é o processo continuo de medicéo de
produtos, servicos e praticas em relacdo aos mais fortes
concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em
suas industrias” (CAMP, 1998, p. 8 e10).

Entende-se, portanto, benchmarking como uma
ferramenta de utilizagcdo continua de comparagdo dos seus
processos, produtos e servicos com a atividade semelhante
mais conhecida, de modo que as metas mais atingiveis sejam
estabelecidas e um curso de agdoreal implementado, com o
objetivo de se manter eficiente, e 0 melhor dos melhores, num
prazo razoavel (BALM, 1994).

2.4 Definigdes de benchmarking logistico

Ballou (1993) cita algumas formas de se estabelecer
padrdes e metas para se avaliar o desempenho logistico.
Dentre ela o benchmarking, quando afirma que é possivel
definir-se padrdes estudando-se as operacfes de empresas
concorrentes. Rey (1999) cita que é comum a prética de
benchmarking na logistica, comenta que a Xerox foi a
pioneira em estudos de benchmarking onde realizou estudos
de suas operacdes em centros de distribuicdo tendo como «
modelo” uma empresa de vendas por catalogo. Coloca o
benchmarking, como “uma forma de manter visdo em quem
é excelente e nos indicadores desejados” e informa existir
varios tipos de estratégias de benchmarking em logistica. As
principais diferencas estdo na capacidade de acesso a
informacdo versus a utilidade das comparagbes e a
aplicabilidade da informacéo.

Christopher (1997) afirma que a utilizacdo do
benchmarking, em logistica, decorre da consciéncia
empresarial de que a melhoria continua é condicdo necessaria
para seu sucesso e o benchmarking ¢ uma ferramenta para
atingi-lo. O benchmarking também é aplicado as atividades
logisticas, com o intuito de controlar melhor os processos de
compras, estogques, armazenagem, distribuicdo e transportes,
buscando estabelecer relacdes de parceria ao longo da cadeia
de abastecimento. No tocante a logistica, pode-se estabelecer
diversos indicadores de desempenho, considerando as
atividades desenvolvidas pelas organizacBes analisadas,
assim como a regido na qual a mesma atua. Day (2001 p.92)
define que uma empresa para o0 mercado, utiliza-se do
benchmarking ndo s6 para estudar e aprender com as
concorrentes “comparando custos e desempenho em cada
etapa da cadeia de valor da empresa em relagdo as melhores
rivais”, elas vdo além, estudam “ as atitudes, os valores e 0s
processos gerenciais da empresa em outros fatores que
enfrentam os mesmos desafios”. Bowersox & Closs (2001)
considera o benchmarking uma das melhores praticas como
ferramenta para se efetuar a analise externa do desempenho
da organizagéo.
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1. METODOLOGIA

A pesquisa foi exploratdria utilizando a ferramenta
survey como instrumento, segundo Gil (1999) destaca que a
pesquisa exploratoria é desenvolvida no sentido de
proporcionar uma visdo geral acerca de determinado fato.
Portanto, esse tema é realizado, sobretudo, quando o tema
escolhido é pouco explorado e torna-se dificil formular
hipdteses precisas e operacionaveis.

Os dados serdo pesquisados de fontes primarias a partir
de questionarios e roteiro de entrevistas, desta forma foram
realizados um estudo tipo Survey que é um dos 14 tipos de
pesquisa descritos por Figueiredo (2004). A pesquisa de
Survey €, segundo Babbie (1999), particularmente
semelhante ao tipo de pesquisa de “censo”, onde o que
diferencia as duas pesquisas é que 0 “‘survey examina uma
amostra da populacdo, enquanto o censo geralmente implica
uma enumeracao da populacdo toda.”.

Alguns aspectos caracterizam um Survey, como a
finalidade, o modelo, a amostragem, as variaveis, 0
instrumento de coleta e analise dos dados.

Um Survey, segundo Babbie (1999), pode ter uma das
trés finalidades:

Descrigéo. Objetiva descobrir ““a distribuicdo de certos
tracos e atributos” da populacdo estudada. A preocupacéo do
pesquisador neste caso ndo é o porqué da distribuicdo, e sim
como que ela é.

Explicacdo. Objetiva explicar a distribuicdo observada.
Neste caso, 0 pesquisador tem a preocupacdo do por que da
distribuicdo existente.

Exploragdo. Obijetiva funcionar como um mecanismo
exploratorio, aplicado em uma situagdo de investigacdo
inicial de algum tema, buscando ndo deixar que elementos
criticos deixem de ser identificados, apresentando novas
possibilidades que podem posteriormente ser trabalhadas em
um survey mais controlado.

A premissa inicial foi definir as partes componentes da
logistica interna que foram obtidas na pesquisa (apresentadas
na Figura 9) e estas partes componentes foram desdobradas
em 10 propriedades cada umas delas, as quais foram
investigadas (conforme Figura 10 a titulo de exemplo de uma
parte componente das 13 citadas) seguidos de uma andlise de
uma escala de Likert de 0 a 5, onde o zero, significa que a
empresa ndo possui registro algum e ou ndo possui pratica
sobre aquele assunto, 1, incipiente, 2 esta no inicio e possui
poucas informagBes , 3 possui parcialmente partes
estruturadas, 4 encontra-se hum nivel bom de estruturacéo e
5 preenche todos os requisitos e esta em nivel avangado.

Figura 9 - Partes Componentes da Logistica Interna das
empresasque foram pesquisadas
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Fonte: Autores, 2015

Figura 10 - Diagndstico da Logistica Interna — Parte Componente - Recebimento

Dingnostico da Atividade s do Logisticon Interna
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IV. PROCESSO IMPLEMENTAGAO DE
BENCHMARKING

A seguir sdo descritos 0s passos recomendados a serem
seguidos pelas organiza¢des na utilizagdo do benchmarking
na avaliacdo do desempenho das atividades logisticas.

Podem-se resumir o0s passos do benchmarking em
planejamento, coleta de dados, processamento e analise dos
resultados e, adaptacdo de melhoria. Tais passos sdo
ilustrados na Figura 11, extraida de Camp (1998, p. 16).

Figura 11 - Passos do processo de benchmarking
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4
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i
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i
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i
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i
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ra
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MATURIDADE
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L - Praticas plenamente Integradas aos processos

Fonte: CAMP (1998, p.16).

1) Planejamento —Busca-se esclarecer: qual as premissas

bésicas a serem utilizadas?, que produto ou servigos objetiva
investigar? Qual o critério de comparacdo? Quais 0s
concorrentes lideres do segmento? Como serdo coletados os
dados de analise?

2) Andlise —concluido o primeiro passo a empresa deve

analisar 0s dados e transformé-las em informagdes
comparando com analise internas levando em consideracdo
as oportunidades e ameagas, pontos fortes e 0s que demandam
oportunidade de melhoria e descobrir as lacunas a serem
desenvolvidas e projetar novos niveis de desempenho.

3) Integracdo -nesta fase do processo € importante

comunicar as descobertas de forma objetiva ter a aceitagdo da
equipe e estabelecer metas funcionais é muito importante a
acurdcia das informagdes para que se evite incorrer em erros
e todos devem estar engajados no processo.

4) Acdo -todas as descobertas ja validadas pela equipe

deverdo constar de planos de agBes com etapas detalhadas
constando os topicos, datas de implementacéo e responsaveis
e a medicdo precisa ser continua e periddica comunicando 0s
progressos e calibragdes necessérias visando o atendimento
dos objetivos propostos, a comunicacdo precisara fluir para
todos os envolvidos das acles.

5) Maturidade —nesta fase considera-se que a empresa
esteja na lideranca de seu segmento e que as melhores praticas
ja foram incorporadas na empresa, portanto, encontra-se num
patamar superior aos concorrentes. Vale destacar que é
necessario a organizagdo monitorar continuamente as praticas
de benchmarking e que torne rotina na empresa tais analises
e que todos o0s gestores principalmente estejam
comprometidos com tais acdes e o considere como processo
gerencial de autoaperfeicoamento para que se atinja a
eficécia.
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O benchmarking de um processo de uma cadeia
logistica deve envolver as analises individuais da cadeia e
desempenho geral. O processo de benchmarking deve conter
necessariamente, a identificacdo e priorizacdo dos processos
alvos de benchmarking, a selecdo dos indicadores de
desempenho a ser comparado em cada processo, a analise
comparativa e etapa de implementacdo das lacunas
encontradas, tudo alicercado pelo planejamento global das
acoes.

Aideia, por fim, é estabelecer comparacfes de empresas
do mesmo segmento e identificar em que nivel se encontram
para verificar a possibilidade de implementacdo de processos
mais modernos e que contribua com a organizacdo quanto a
competitividade.

4.1 Forma de avaliacdo dos indices de cada propriedade da
logistica interna pelas empresas

Com base na literatura pesquisada e discussdo com
especialistas da gestdo logistica, consultores, gerentes e
diretores que atuam na area, foi desenvolvida a estrutura do
modelo de diagndstico das partes componentes da logistica
interna, seu preenchimento, teste e validacdo posterior.
Foram apresentadas 10 questbes para avaliar cada
propriedade conforme exemplo descrito na Figura 10, foram
enviadas por meio de survey para as empresas. Estas
perguntas foram elaboradas com base na revisdo
bibliogréafica. Foi desenvolvido um tabulador Excel para
avaliar o desempenho de cada uma das partes componentes
da logistica interna, assim como o indice da logistica interna
de uma empresa. O Tabulador Excel que calculou as figuras
e quadros anteriores, referente as equacdes a segulir:

93



13 1 1
1 [ @)

i=

Em que:

ILI = indice Geral do Desempenho da Logistica Interna;
W, = Peso atribuido a cada Parte Componente | ;

i = cada uma das propriedades analisadas;

1 = Valor atingido em % pela propriedade | baseado na
soma de todos os valores outorgados a cada parametro da
correspondente propriedade da escala Likert de 1a5e
dividido entre o valor maximo possivel a atingir e
expressado em % ou seja:

10

1=> (! )

=1

Em que:

P, = Cada um dos parametros que avaliam a propriedade /
(sempre vai ter o valor 1 na expressao anterior)

li =Valor outorgado ao Parametro P na escala Likert de 1
as.

V. RESULTADOS

Foi escolhida de forma aleatdria uma empresa para
responder os questionarios elaborados referentes as 13 partes
componentes da logistica interna. A referida empresa
preencheu o tabulador Excel, (exemplo Figura 10) obtendo
uma pontuagdo em % de cada propriedade que foi
multiplicada pelos pesos ponderados no item 4.1 (das
equacBes matematicas), chegando-se ao indice do nivel geral
da logistica interna em 79,17% conforme Figura 12.

A empresa avaliada atingiu um indice de 79,17 o que
corresponde com a realidade do desempenho real da empresa.

Figura 12 - Resultado do diagndstico da Logistica Interna — indice
Geral da Logistica Interna

GRAU DE PRIORIDADE

BENCE GENAL UF LOGPINCA MltiewA

Fonte: Autores, 2015

VI. CONCLUSOES

Esta pesquisa apresenta contribuicbes para o meio
académico e empresarial. O principal resultado esperado é um
modelo para a avaliagdo diagnostica da logistica interna nas
empresas utilizando um indicador denominado indice de
Logistica Interna e que sirva de subsidio a tomada de decisdo
e de benchmarking entre as empresas analisadas.

Outros subprodutos foram desenvolvidos. O primeiro
subproduto é a defini¢do de um conjunto de propriedades para
avaliar a logistica interna de uma empresa. Estas propriedades
irdo mensurar o nivel da logistica interna de uma empresa.
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Cada propriedade vai ser avaliada por um grupo de
indicadores que permitirdo através do uso da escala Likert
estabelecer o indice de Logistica Interna de uma empresa.

Este modelo tedrico e empirico testado por especialistas
poderd servir de contribuicdo a literatura. O segundo
subproduto é a definicdo da equacdo matemética utilizada
para determinar o indicador.

Este processo é considerado como resultado do trabalho.
Os resultados de correlagdes entre indicadores e a defini¢do
dos pesos dos fatores para avaliar a logistica interna, bem
como os procedimentos, constituem-se como subprodutos
deste trabalho. Apesar deste resultado ser restrito a empresa,
0 modelo analitico que surgird deste processo pode ser
considerado uma contribuicdo a comunidade cientifica e
também ao meio empresarial, visto a possibilidade de
adaptagdo a cada situagdo.

Espera-se no futuro com a conclusdo desta ferramenta
gue o diagnostico logistico sirva para quaisquer tipos de
organizacGes e que os dados coletados se transformem em
informacOes importantes para empresas que considerem o
benchmarking como uma das competéncias logistica da
organizacdo e que se estabeleca comparacbes entre as
empresas, principalmente as do mesmo segmento.

Outro aspecto que podera surgir em ambito regional e
nacional é a definicdo de um modelo ideal a ser perseguido
para as empresas que pretendem estar na vanguarda de seu
segmento quanto a competitividade. Pois, o modelo
contribuird com andlise estabelecendo o0s pontos de
convergéncias e de diferencas demonstrando as vantagens e
desvantagens entre um segmento e outro de forma a
oportunizar as mesmas para que tenham uma ferramenta que
possibilite ter uma viséo clara que demonstre o desempenho,
por exemplo: das partes componentes da logistica interna
inicialmente e em segundo momento a logistica externa e
que sirva de subsidio para a tomada de decisdo para
organizacao, objetivando reducéo de custos e que a torne mais
competitiva nesta area.

E por fim que o resultado desta pesquisa apresente uma
contribuicdo significativa para o campo académico seja por
refinamento das teorias existentes, seja como novo paradigma
de mensuracdo do desempenho das partes componentes da
logistica interna considerando o benchmarking como
competéncia logistica organizacional.
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