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O Instituto de Engenharia de Gestão (IEG), uma empresa do grupo visagio, em parceria 
com a Revista MundoLogística, lança a coleção “Perspectiva Logística”, que apresenta 
ao mercado o resultado de diversas pesquisas conduzidas pelas duas instituições.

Este volume, que tem como tema “Práticas Logísticas 2010”, faz um importante ma-
peamento das práticas existentes nas grandes companhias do País, assim como suas 
tendências futuras quanto aos seguintes aspectos: estrutura de Supply Chain, opera-
ção logística, relacionamento com clientes, terceirização e serviço ao cliente.

Para isso, foram entrevistados executivos de 71 empresas pertencentes a nove setores 
da economia: Agroindustrial; Autoindústria; Cadeia Fria e Alimentos; Comércio varejista; 
Eletroeletrônico e Equipamentos; Farmacêutico, Higiene e Cosméticos; Metálicos; 
químico e Petroquímico; vestuário e Têxtil.

Em seus capítulos – Supply Chain Management, Funções Logísticas, Fornecedores, 
Terceirização e Serviço ao Cliente – este estudo lança uma visão sistêmica e es-
clarecedora sobre as atuais práticas logísticas das grandes empresas, permitindo o 
aprimoramento de diversos processos e operações.

Boa leitura!

APRESENTAÇÃO
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SUMÁRIO
EXECUTIVO

SUPPLy ChAIN MANAgEMENT (SCM)
Com a abertura da economia e a globalização, as empresas brasileiras 
passaram a buscar novos referenciais para a sua atuação, inclusive no 
domínio da Logística. Uma das limitações que se observava nas organiza-
ções nacionais quanto às possibilidades de evolução em termos logísticos 
era a sua estrutura organizacional. A clássica divisão da empresa em 
setores girando em torno de atividades afins (transporte, armazenagem, 
marketing, vendas etc.) não permitia o tratamento sistêmico e por proces-
so das operações logísticas.
Frente a isso, a reconhecida importância que a estrutura de Supply Chain 
passou a ocupar no meio empresarial é observada pela grande presença 
de executivos de alto nível gerencial como principais responsáveis pelos 
departamentos de Logística e Supply Chain. No Brasil, segundo as empre-
sas respondentes ao estudo do IEG, 72% dessas empresas designam a 
gestão da área de Logística a executivos de elevado nível hierárquico e, 
da mesma forma, em 92% das organizações os responsáveis pela área 
Supply Chain possuem cargos de diretoria e/ou alta gerência.

Gráfico 1. Percentual de empresas com nível hierárquico do principal executivo em Supply Chain e em Logística.
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  Gráfico 2. Formalização do conceito de Supply Chain Management nas empresas.
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A Logística apresentou uma evolução continuada, sendo hoje considerada 
um dos elementos-chave na estratégia competitiva das empresas. No iní-
cio era percebida apenas como Transporte e Armazenagem de produtos; 
hoje é o ponto crucial da cadeia produtiva integrada, atuando de acordo 
com o conceito de Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia 
de Suprimentos) de forma estratégica e sistêmica, sendo um aprimora-
mento ou uma evolução das práticas logísticas tradicionais.
O principal objetivo da estrutura de Supply Chain das empresas é esta-
belecer a coordenação entre as atividades logísticas para o seu plane-
jamento e controle. Entretanto, cerca de 13% das empresas de grande 
porte da Pesquisa ainda não possuem o conceito de SCM definido e 32% 
estão começando a estruturar.
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ANÁLISE
SETORIAL

 » 30% das empresas descrevem suas organizações com o perfil centra-
lizado, 40% com o perfil descentralizado e 30% se tornando centrali-
zado.

 » 40% possuem o conceito de Supply Chain Management (SCM) formali-
zado com processos de gestão claramente definidos.

 » As atividades de Contas a Pagar, Análise de Finanças e Compras Es-
tratégicas são as que possuem maior percentual de centralização nas 
empresas desse segmento (100%), já o Relacionamento com Fornece-
dores possui o menor percentual (30%).

 » A tendência é que as atividades de Contas a Pagar e Compras Estra-
tégicas continuem sendo as de maior percentual de centralização nas 
empresas (100%) e o Controle de qualidade, a atividade de menor 
percentual (30%).

 » As dificuldades com Processos/Estrutura de Gestão são as que mais 
atrapalham o desempenho das atividades de SCM nas empresas (31%).

 » Os quesitos do SCM indicados como mais importantes pelas empresas 
são: Redução dos Custos de Materiais e Aumento da Produtividade 
(89% – alta importância). O Redesenho da Rede de Supply Chain não 
foi apontado como importante para este setor.

 » Em relação ao desempenho, o quesito que se destaca como mais bem 
executado pelas empresas é o de melhorar o desempenho em termos 
de pedido perfeito (33%).

 » Das empresas que marcaram a Melhoria no Desempenho de entrega 
do fornecedor como prioridade de desenvolvimento no SCM, 100% são 
do setor Agroindustrial.

 » Com relação ao processo de integração nas empresas, 50% possuem 
equipes multifuncionais; 10% compartilham informações com clientes; 
40% compartilham informações com fornecedores; 40% possuem in-

SETOR AGROINDUSTRIAL
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tegração de processos – coordenação com as atividades logísticas; e 
40% possuem sistemas de informação para facilitar a gestão logística 
integrada com outras áreas.

 » O nível hierárquico do principal executivo de Logística e de SCM é 
representado em 90% e 89% das empresas, respectivamente, por Di-
retoria e Alta Gerência.

 » O percentual médio de funcionários na Logística em relação ao total 
de funcionários na empresa é de 4%.

 » A atuação da área de Logística apresenta-se com a seguinte represen-
tatividade de empresas por atividade: Transporte (100%); Armazenagem 
(90%); Estoques (70%); Serviço ao Cliente (40%) e Previsão de vendas 
(10%).

 » A gestão dos custos logísticos acontece em 50% das empresas por 
setor e em 50% por processo.

 » Os custos logísticos com transporte são os mais representativos nesse 
segmento, totalizando 60% do total, seguido pelos custos de armaze-
nagem, 17%.

 » O percentual de custos logísticos em relação ao faturamento é de 8%.
 » A participação nos modais de transporte é bastante focada no rodovi-
ário, representando 63% na distribuição.

 » O setor agroindustrial se destaca por 80% das empresas buscarem 
alternativas de intermodalidade para seus negócios, o segundo maior 
percentual dentre os setores respondentes.

 » O quesito prioritário no Transporte Rodoviário de Cargas (TRC) é a 
Redução de Custos, segundo 80% das empresas respondentes.

 » Dentre as alternativas utilizadas pelas empresas para melhoria da efici-
ência no TRC, os sistemas de otimização de fluxos foram os que mais 
se destacaram, com 80% das empresas respondentes.

 » Apenas 20% das empresas realizam planejamento de redes com for-
malização parcial/total.

 » 30% das empresas utilizam Transporte Colaborativo e Sinergia inbound 
e outbound. 

 » A média de instalações, fábricas e CDs é de 23, sendo a maior dentre 
todos os setores participantes da pesquisa.

 » 84% das instalações de armazenagem são próprias, contra apenas 
16% de terceiros.

 » quando se trata de sistemas e tecnologias, o setor se destaca na 
utilização de RFID e Sistemas Transportadores, ambos com 40% de 
utilização nas empresas.
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SUPPLy ChAIN MANAgEMENT (SCM)
A Logística pode ser definida como o processo de planejamento, implan-
tação e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, serviços e 
informações, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o 
propósito de atender às exigências dos clientes.

A pesquisa do IEG realizada junto a grandes empresas do País regis-
trou que a Logística das organizações é composta, em sua maioria, por 
Transporte, Armazenagem e Gestão de Estoques. De forma geral, 6% do 
total de funcionários das empresas respondentes trabalham na área de 
Logística.

Em estágio mais avançado, fala-se sobre o gerenciamento da cadeia de 
suprimentos (Supply Chain Management), em que a Logística é utilizada 
para o planejamento de processos de negócios que integram não só as 
áreas funcionais da empresa, mas também a coordenação e o alinhamen-
to dos esforços de diversas organizações na busca por redução de custos 
e agregação de máximo valor ao cliente final. Nesse sentido, observa-se 
que 55% das empresas respondentes possuem o conceito de SCM clara-
mente definido, com destaque para o setor químico e Petroquímico, onde 
89% das empresas o possuem.
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Gráfico1. Formalização do SCM.

Adicionalmente, as empresas buscam integrar seus processos de forma a 
aprimorar suas competências e tornar o sistema mais dinâmico e flexível. 
verifica-se que 63% das companhias participantes do estudo possuem 
integração por processos em suas organizações.

Para garantir o sucesso dessa integração por processos, torna-se essen-
cial a colaboração e coordenação do SCM com outros integrantes da 
cadeia. Observa-se nas empresas pesquisadas que existem iniciativas de 
busca por estreitamento das relações com clientes e fornecedores, prin-
cipalmente no que se refere ao fluxo e compartilhamento de informações 
entre os mesmos. Dados mostram que 47% das empresas compartilham 
informações com seus fornecedores e 58% com seus clientes, como a 
abertura de planilha de custos, por exemplo.

Ainda no que tange à integração dos processos, surge também a necessi-
dade das empresas se organizarem internamente no sentido das equipes 
realizarem suas atividades de maneira integrada, voltadas a atingir uma 
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PERFIL DA ORGANIZAÇÃO

0 20 40 60 80 100
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organização deSCentralizada

organização Centralizada

Setor(1) Centralizada        tornando 
Centralizada           deSCentralizada total 

eMpreSaS

agroinduStrial 30% 30% 40% 10
autoindúStria 0% 11% 89% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

29% 71% 0% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

20% 40% 40% 10

FarMaCêutiCo, 
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CoSMétiCoS

25% 25% 50% 4
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petroquíMiCo

11% 11% 78% 9

MetáliCoS 0% 67% 33% 3
veStuário e 
têxtil

25% 25% 50% 4

CoMérCio 
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50% 50% 0% 4

diverSoS 45% 0% 55% 11
geral(2) 25% 34% 41% 71
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(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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poSSui           

CoMeçando a 
eStruturar                  poSSui                  total 

eMpreSaS
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autoindúStria 11% 33% 56% 9
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0% 11% 89% 9

MetáliCoS 0% 67% 33% 3
veStuário e 
têxtil

25% 50% 25% 4

CoMérCio 
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25% 50% 25% 4

diverSoS 27% 27% 45% 11
geral(2) 13% 32% 55% 71
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autoindúStria

quíMiCo e 
petroquíMiCo

diverSoS

Cadeia Fria e 
aliMentoS

veStuário e 
têxtil

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

agroinduStrial

MetáliCoS

CoMérCio 
varejiSta

Setor (1) não poSSui CoMeçando a 
eStruturar poSSui total 

eMpreSaS

agroinduStrial 40% 10% 50% 10
autoindúStria 0% 22% 78% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

29% 14% 57% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

40% 10% 50% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

0% 0% 100% 4
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22% 11% 67% 9

MetáliCoS 67% 0% 33% 3
veStuário e têxtil 0% 50% 50% 4
CoMérCio 
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50% 50% 0% 4

diverSoS 18% 18% 64% 11
geral(2) 25% 17% 58% 71
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(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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CoMeçando a 
eStruturar poSSui total 

eMpreSaS

agroinduStrial 20% 70% 10% 10
autoindúStria 0% 0% 100% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

0% 29% 71% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

40% 0% 60% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

25% 0% 75% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

22% 22% 56% 9

MetáliCoS 0% 67% 33% 3
veStuário e têxtil 25% 0% 75% 4
CoMérCio 
varejiSta

25% 25% 50% 4

diverSoS 27% 18% 55% 11
geral(2) 20% 23% 58% 71

COMPARTILHAMENTO DE INFORMAÇõES 
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(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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gerênCia
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total 
eMpreSaS

agroinduStrial 90% 10% 0% 10
autoindúStria 57% 29% 14% 7
Cadeia Fria e 
aliMentoS

57% 29% 14% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

90% 10% 0% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

100% 0% 0% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

56% 11% 33% 9

MetáliCoS 33% 0% 67% 3
veStuário e 
têxtil

75% 25% 0% 4

CoMérCio 
varejiSta

75% 0% 25% 4

diverSoS 73% 27% 0% 11
geral(2) 72% 16% 12% 69

NívEL HIERÁRqUICO DO PRINCIPAL EXECUTIvO 
DE LOGíSTICA 
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(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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Setor(1) diretoria e 
alta gerênCia 

Média 
gerênCia

baixa gerênCia 
e SuperviSão  

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 89% 11% 0% 9
autoindúStria 100% 0% 0% 8
Cadeia Fria e 
aliMentoS

86% 14% 0% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

90% 10% 0% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

100% 0% 0% 3

quíMiCo e 
petroquíMiCo

100% 0% 0% 9

MetáliCoS 67% 0% 33% 3
veStuário e 
têxtil

100% 0% 0% 3

CoMérCio 
varejiSta

75% 0% 25% 4

diverSoS 100% 0% 0% 10
geral(2) 92% 5% 3% 66

NívEL HIERÁRqUICO DO PRINCIPAL EXECUTIvO 
DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
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(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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FUNÇõES LOgÍSTICAS 
Na era dos mercados competitivos, o aspecto custo assume importân-
cia ainda mais significativa na busca por maior eficiência e produtivi-
dade. Neste contexto, os custos logísticos são bastante representativos. 
Identifica-se que 43% das grandes empresas respondentes ao estudo do 
IEG possuem seus custos logísticos que representam de 5% a 10% do 
faturamento. A média de todas as empresas participantes da pesquisa é 
de 8%.

Gráfico 1. Custos logísticos em relação ao faturamento (% de empresas).

CUSTOS LOGíSTICOS/FATURAMENTO

01 02 03 04 05 0

29% até 5% 

43% entre 5% e 10%

22% entre 10% e 15%

6% aCiMa de 15% 
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Frente a isso, é importante que as empresas conheçam profundamente 
seus próprios custos logísticos, de forma a conseguirem estabelecer me-
tas de redução e repassar os ganhos para a cadeia como um todo.

Registra-se que os custos com Transporte – ferroviário, aquaviário, du-
toviário e aéreo – são os mais representativos, totalizando 50% dos 
custos logísticos totais, seguidos dos custos de Gestão de Estoques 
(22%) e de Armazenagem (14%). vale destacar que o transporte aparece 
mais representativo nos segmentos de Cadeia Fria e Alimentos (66%) e 
Agroindustrial (60%) profundamente afetados pela infraestrutura de escoa-
mento do Brasil.
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DISTRIBUIÇÃO DOS CUSTOS LOGíSTICOS

Gráfico 2. Distribuição dos custos logísticos.
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Setor(1) por Setor
por 

proCeSSo
total eMpreSaS

agroinduStrial 50% 50% 10
autoindúStria 75% 25% 8
Cadeia Fria e 
aliMentoS

43% 57% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

60% 40% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

25% 75% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

44% 56% 9

MetáliCoS 67% 33% 3
veStuário e 
têxtil

75% 25% 4

CoMérCio 
varejiSta

75% 25% 4

diverSoS 73% 27% 11
geral(2) 59% 41% 70

GESTÃO DOS CUSTOS LOGíSTICOS 

FarMaCêutiCo,  
higiene e 

CoSMétiCoS

Cadeia Fria e 
aliMentoS

quíMiCo e 
petroquíMiCo

agroinduStrial

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

MetáliCoS

diverSoS

autoindúStria

veStuário e 
têxtil

CoMérCio 
varejiSta

pOr setOr

pOr prOcessO

59% 
pOr setOr

41%
pOr prOcessO

0 20 40 60 80 100

GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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Setor (1) tranSporte arMazenageM eStoqueS

agroinduStrial 60% 17% 15%
autoindúStria 37% 11% 35%
Cadeia Fria e aliMentoS 66% 14% 11%
eletroeletrôniCo e equipaMentoS 50% 14% 20%
FarMaCêutiCo, higiene e CoSMétiCoS 45% 18% 29%
quíMiCo e petroquíMiCo 56% 14% 20%
MetáliCoS 43% 17% 31%
veStuário e têxtil 43% 13% 31%
CoMérCio varejiSta 34% 20% 27%
diverSoS 47% 12% 24%
geral (2) 50% 14% 22%

Setor(1) adMiniStrativo outroS total eMpreSaS

agroinduStrial 6% 1% 9
autoindúStria 14% 3% 6
Cadeia Fria e aliMentoS 6% 3% 7
eletroeletrôniCo e equipaMentoS 14% 3% 10
FarMaCêutiCo, higiene e CoSMétiCoS 8% 1% 4
quíMiCo e petroquíMiCo 7% 3% 9
MetáliCoS 7% 2% 3
veStuário e têxtil 8% 6% 4
CoMérCio varejiSta 14% 6% 4
diverSoS 12% 5% 10
geral(2) 10% 3% 66

DISTRIBUIÇÃO DOS CUSTOS 
LOGíSTICOS
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autoindúStria
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eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

agroinduStrial

Setor(1) rodoviário total eMpreSaS

agroinduStrial 63% 10
autoindúStria 74% 10
Cadeia Fria e aliMentoS 82% 9
eletroeletrôniCo e 
equipaMentoS

71% 8

FarMaCêutiCo, higiene e 
CoSMétiCoS

73% 7

quíMiCo e petroquíMiCo 77% 4
MetáliCoS 93% 4
CoMérCio varejiSta 91% 4
diverSoS 84% 3
geral(2) 78% 60

PARTICIPAÇÃO DO MODAL RODOvIÁRIO

outroS ModaiS

rodoviário

22% 
OutrOs mOdAis

78% 
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GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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Setor (1) SiM não total eMpreSaS

agroinduStrial 80% 20% 10
autoindúStria 50% 50% 8
Cadeia Fria e aliMentoS 86% 14% 7
eletroeletrôniCo e 
equipaMentoS

60% 40% 10

FarMaCêutiCo, higiene e 
CoSMétiCoS

75% 25% 4

quíMiCo e petroquíMiCo 78% 22% 9
MetáliCoS 33% 67% 3
veStuário e têxtil 50% 50% 4
CoMérCio varejiSta 25% 75% 4
diverSoS 55% 45% 11
geral (2) 62% 38% 70

BUSCA POR ALTERNATIvAS DE 
INTERMODALIDADE
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GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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Setor(1) Média MíniMo MáxiMo total eMpreSaS

agroinduStrial 22,9 2 115 10
autoindúStria 4,9 0 12 8
Cadeia Fria e aliMentoS 4,9 0 8 6
eletroeletrôniCo e equipaMentoS 6,5 1 36 10
FarMaCêutiCo, higiene e CoSMétiCoS 6,0 2 13 4
quíMiCo e petroquíMiCo 7,1 1 13 9
MetáliCoS 5,7 1 11 3
veStuário e têxtil 16,3 4 35 4
CoMérCio varejiSta 3,0 1 7 4
diverSoS 8,5 1 38 11
geral(2) 11,7 0 200 69

NÚMERO DE INSTALAÇõES (FÁBRICA, CD)

MÉDIA
CoMérCio varejiSta

Cadeia Fria e aliMentoS 
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eletroeletrôniCo e equipaMento

quíMiCo e petroquíMiCo

diverSoS

veStuário e têxtil

agroinduStrial

geral
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7
8

16
23
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(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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Setor (1) própria terCeiroS
total 

eMpreSaS

agroinduStrial 84% 16% 10
autoindúStria 97% 3% 8
Cadeia Fria e 
aliMentoS

87% 13% 7

eletroeletrôniCo e 
equipaMentoS

74% 26% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e CoSMétiCoS

64% 36% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

76% 24% 9

CoMérCio varejiSta 74% 27% 4
diverSoS 84% 16% 10
geral (2) 81% 19% 69

 

% DE INSTALAÇõES DE 
ARMAZENAGEM NAS EMPRESAS 
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81% 
própria
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GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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GESTÃO DE ESTOqUES
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Setor (1) FiFo liFo não 
Controla

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 90% 0% 10% 10
autoindúStria 88% 13% 0% 8
Cadeia Fria e 
aliMentoS

100% 0% 0% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

90% 0% 10% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

100% 0% 0% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

78% 0% 22% 9

MetáliCoS 100% 0% 0% 3
veStuário e 
têxtil

75% 0% 25% 4

CoMérCio 
varejiSta

100% 0% 0% 4

diverSoS 91% 0% 9% 11
geral (2) 90% 1% 9% 70

DECISÃO DE RETIRADA DE ESTOqUE 
NAS EMPRESAS

0 20 40 60 80 100 120

CoMérCio 
varejiSta

MetáliCoS

FarMaCêutiCo,  
higiene e 

CoSMétiCoS

Cadeia Fria e 
aliMentoS

diverSoS

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

agroinduStrial

autoindúStria

quíMiCo e 
petroquíMiCo

veStuário e 
têxtil

não Controla

liFo

FiFo

1% 
liFo

9%
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geral

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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valor total de produtoS eM eStoque

núMero de produtoS diFerenteS
giro

taxa de oportunidade da eMpreSa

lead tiMe de CoMpra

previSibilidade da deManda

CuSto da Falta
CuSto de exCeSSo

Magnitude e variabilidade

ConCentração regional

CaraCteríStiCaS da deManda

obSoleSCênCia

Setor (1) Matéria 
-priMa

produto 
aCabado

Mro total 
eMpreSaS

agroinduStrial 51% 41% 8% 8
autoindúStria 55% 39% 7% 8
Cadeia Fria e 
aliMentoS

21% 70% 9% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

47% 47% 7% 9

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

32% 67% 2% 3

quíMiCo e 
petroquíMiCo

62% 31% 7% 9

MetáliCoS 36% 45% 19% 4
veStuário e 
têxtil

36% 45% 19% 4

CoMérCio 
varejiSta

3% 92% 5% 4

diverSoS 29% 55% 16% 9
geral (2) 40% 50% 9% 65

DISTRIBUIÇÃO DO vOLUME EM ESTOqUE DE MATÉRIA-PRIMA, 
PRODUTO ACABADO E MRO (% DO vOLUME EM ESTOqUE)
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geral

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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Setor (1) não, nunCa 
realizou

não, MaS penSa 
eM realizar

SiM, SeM 
ForMalização

SiM, CoM 
ForMalização parCial

SiM, CoM ForMalização 
total

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 11% 11% 22% 22% 33% 9

autoindúStria 11% 0% 11% 44% 33% 9

Cadeia Fria e 
aliMentoS

0% 0% 29% 14% 57% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

0% 10% 10% 50% 30% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

0% 0% 0% 0% 100% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

0% 11% 33% 11% 44% 9

MetáliCoS 0% 0% 33% 33% 33% 3

veStuário e 
têxtil

0% 0% 25% 25% 50% 4

CoMérCio 
varejiSta

0% 0% 50% 25% 25% 4

diverSoS 9% 0% 27% 36% 27% 11

geral (2) 4% 4% 23% 29% 40% 70

REALIZAÇÃO DE MONITORAMENTO DE 
FORNECEDORES ATIvOS

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor
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REALIZAÇÃO DE MONITORAMENTO DE 
FORNECEDORES ATIvOS
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Setor (1) Muito 
baixo

baixo Médio alto
Muito 
alto

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 0% 0% 20% 60% 20% 10
autoindúStria 0% 0% 0% 44% 56% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

0% 0% 0% 71% 29% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

0% 0% 30% 30% 40% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

0% 0% 0% 25% 75% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

0% 0% 0% 56% 44% 9

MetáliCoS 0% 0% 67% 0% 33% 3
veStuário e 
têxtil

0% 25% 0% 25% 50% 4

CoMérCio 
varejiSta

0% 25% 0% 50% 25% 4

diverSoS 0% 0% 18% 64% 18% 11
geral (2) 0% 3% 13% 48% 37% 71

GRAU DE IMPORTâNCIA PARA qUESTõES 
RELACIONADAS à SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

02 04 06 08 01 00
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85% 
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GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor



MEIO AMBIENTE

 290_ FUNÇõES LOGíSTICAS

Setor (1) não, neM penSa 
eM poSSuir

não, MaS já 
penSou eM 
poSSuir

não, MaS eStá 
CoMeçando a 
eStruturar

SiM, CoM 
ForMalização parCial

SiM, CoM 
ForMalização 

total

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 0% 20% 20% 50% 10% 10

autoindúStria 0% 0% 11% 67% 22% 9

Cadeia Fria e 
aliMentoS

0% 14% 57% 14% 14% 7

eletroeletrôniCo e 
equipaMentoS

10% 20% 10% 50% 10% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

0% 25% 25% 0% 50% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

11% 22% 0% 22% 44% 9

MetáliCoS 33% 0% 67% 0% 0% 3

veStuário e têxtil 0% 25% 25% 50% 0% 4

CoMérCio varejiSta 0% 50% 50% 0% 0% 4

diverSoS 9% 36% 0% 36% 18% 11

geral (2) 6% 21% 20% 35% 18% 71

EXISTêNCIA DE INICIATIvAS DE SUSTENTABILIDADE 
ECOLóGICA NA ÁREA DE LOGíSTICA

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor





RELACIONAMENTO COM 
FORNECEDORES
TERCEIRIzAÇÃO
SERVIÇO AO CLIENTE

FORNECEDORES
TERCEIRIzAÇÃ0

CAPÍTULO 3

SERVIÇO AO CLIENTE



FORNECEDORES, TERCEIRIZAÇÃO E SERvIÇO AO CLIENTE _297

FORNECEDORES, TERCEIRIzAÇÃO E SERVIÇO AO CLIENTE
Considerando a Logística como um processo integrado, neste capítulo 
serão abordadas as principais motivações e iniciativas relativas ao relacio-
namento com os fornecedores, visto que a qualidade na relação cliente-
-fornecedor vem se tornando cada vez mais importante para aperfeiçoar 
os serviços prestados aos clientes.

Atualmente, o foco no estreitamento dos laços de parceria entre fornece-
dor e cliente tem sido uma das maiores preocupações das organizações. 
Dados da pesquisa conduzida pelo IEG com algumas das maiores compa-
nhias do País mostram que a construção de relacionamentos estratégicos 
com fornecedores é considerada extremamente importante para o desen-
volvimento do Supply Chain.

Muitas empresas estão aperfeiçoando seus procedimentos em busca de 
um melhor relacionamento com seus fornecedores. Criam-se processos de 
integração e parcerias tornando-os mais flexíveis e menos burocráticos, 
considerando as necessidades e expectativas de ambas as partes envol-
vidas no negócio, de forma a evitar benefícios unilaterais e estimular a 
obtenção de ganhos mútuos.

Ainda no que tange ao laço cliente-fornecedor, surge um conceito im-
portante denominado como relacionamento dos fornecedores na forma 
de parceiros operacionais, que engloba o desenvolvimento conjunto de 
produtos até contratos de fornecimento com preços, qualidade e prazos, 
sujeitos a mútua administração. Com relação a este aspecto, observa-se 
que 48% dos executivos respondentes afirmaram possuírem relacionamen-
to do tipo parceria com seus fornecedores. Contudo, somente 29% das 
organizações já praticam iniciativas de compartilhamento de ganhos com 
terceiros, o que indica ainda uma distância entre o que é percebido pelos 
clientes das empresas respondentes e o que de fato é praticado.

Na ótica setorial, observa-se que o segmento de Cadeia Fria e Alimentos 
da pesquisa é o que mais compartilha ganhos com terceiros (71% das 
empresas). Isso ocorre, provavelmente, em função da baixa formalidade 
do setor e da grande dependência dos fornecedores.            

Sendo uma prática bastante difundida, a terceirização acompanha o pro-
cesso de evolução da Logística no Brasil. De forma geral, 86% dos res-
pondentes utilizam prestadores de serviços logísticos (PSLs) para auxiliar 
na condução das operações do dia-a-dia das empresas.

São vários os motivos que levam uma empresa a decidir terceirizar parte 
ou a totalidade de suas operações logísticas. Entre as razões estão, na 



 298_ FORNECEDORES, TERCEIRIZAÇÃO E SERvIÇO AO CLIENTE

02 04 06 08 01 00

Gráfico 2. Percentual de utilização de PSLs (% de empresas).

86% 
utilizA

14% 
não utiliza

EXISTêNCIA DE INICIATIvAS DE COMPARTILHAMENTO DE GANHOS COM 
TERCEIROS

ordem: redução de custos, foco no core business e aumento na eficiência 
operacional. Considerando somente as companhias que utilizam prestado-
res de serviços logísticos, os principais motivos para a terceirização são 
redução de custos e o foco no core business.                                     

UTILIZAÇÃO DE PRESTADORES DE SERvIÇOS LOGíSTICOS 

Gráfico 1. Existência de iniciativas de compartilhamento de ganhos com terceiros.
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TIPO DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Setor (1) parCeria preStação de 
Serviço 

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 52% 48% 9
autoindúStria 57% 43% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

40% 60% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

55% 46% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

27% 73% 3

quíMiCo e 
petroquíMiCo

57% 43% 9

MetáliCoS 67% 33% 4
veStuário e 
têxtil

18% 83% 4

CoMérCio 
varejiSta

63% 38% 4

diverSoS 33% 67% 10
geral (2) 48% 52% 69
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GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor



RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

 308_ FORNECEDORES, TERCEIRIZAÇÃO E SERvIÇO AO CLIENTE

25% 
SiM, CoM ForMalização parCial

EXISTêNCIA DE INICIATIvAS DE 
COMPARTILHAMENTO DE GANHOS COM TERCEIROS

Setor (1)
não, 
neM 
penSa

não, 
MaS já 
penSou 

não, MaS 
CoMeçando a 
eStruturar 

SiM, CoM 
ForMalização 

parCial

SiM, CoM 
ForMalização 

total

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 56% 0% 33% 11% 0% 9
autoindúStria 44% 11% 0% 44% 0% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

29% 0% 0% 57% 14% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

30% 40% 10% 20% 0% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

33% 33% 33% 0% 0% 3

quíMiCo e 
petroquíMiCo

44% 33% 11% 0% 11% 9

MetáliCoS 33% 0% 0% 67% 0% 3
veStuário e 
têxtil

50% 25% 0% 25% 0% 4

CoMérCio 
varejiSta 25% 50% 0% 25% 0% 4

diverSoS 9% 45% 18% 27% 0% 11
geral (2) 35% 25% 12% 26% 3% 69

0,00000016,66670033,33340150,00010166,66680183,333502

agroinduStrial

veStuário e 
têxtil

quíMiCo e 
petroquíMiCo

autoindúStria

MetáliCoS

FarMaCêutiCo,  
higiene e 
CoSMétiCoS

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

Cadeia Fria e 
aliMentoS

CoMérCio 
varejiSta

diverSoS

11% 
não, MaS CoMeçando a 
eStruturar

25% 
não, MaS já 

penSou eM poSSuir

35% 
não, neM penSa eM 

poSSuir não, MaS já penSou eM poSSuir

não, MaS CoMeçando a eStruturar

não, neM penSa eM poSSuir

SiM, CoM ForMalização parCial

SiM, CoM ForMalização total

3% 
SiM, CoM ForMalização total

GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor



TERCEIRIZAÇÃO
DETALHAMENTO DE RESULTADOS



TERCEIRIZAÇÃO

FORNECEDORES, TERCEIRIZAÇÃO E SERvIÇO AO CLIENTE _319

UTILIZAÇÃO DE PRESTADORES DE SERvIÇOS 
LOGíSTICOS

MetáliCoS

quíMiCo e 
petroquíMiCo 

veStuário 
e têxtil

autoindúStria

Cadeia Fria e 
aliMentoS

diverSoS

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

agroinduStrial

FarMaCêutiCo,  
higiene e 

CoSMétiCo

CoMérCio 
varejiSta

utilizA

não utiliza

86% 
utilizA

14% 
não utiliza

Setor(1) utiliza não utiliza total 
eMpreSaS

agroinduStrial 80% 20% 10
autoindúStria 89% 11% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

86% 14% 7

eletroeletrôniCo e 
equipaMentoS

80% 20% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

75% 25% 4

quíMiCo e 
petroquíMiCo

100% 0% 9

MetáliCoS 100% 0% 3
veStuário e têxtil 100% 0% 4
CoMérCio 
varejiSta

75% 25% 4

diverSoS 82% 18% 11
geral(2) 86% 14% 71

GERAL

02 04 06 08 01 00

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor



TERCEIRIZAÇÃO

 320_ FORNECEDORES, TERCEIRIZAÇÃO E SERvIÇO AO CLIENTE

ATIvIDADES EM qUE AS EMPRESAS UTILIZAM 
PRESTADORES DE SERvIÇOS LOGíSTICOS

Setor(1) tranSporte 
Carga FeChada

tranSporte  
Carga FraCionada

arMazenageM
Controle de 

eStoqueS
diStribuição 

porta-a-porta
 geStão integrada daS 
operaçõeS logíStiCaS

agroinduStrial 89% 67% 78% 11% 44% 22%
autoindúStria 78% 89% 78% 22% 44% 22%
Cadeia Fria e 
aliMentoS

86% 86% 86% 57% 71% 43%

eletroeletrôniCo e 
equipaMentoS

100% 100% 88% 50% 88% 13%

FarMaCêutiCo, 
higiene e CoSMétiCoS

100% 100% 100% 0% 100% 0%

quíMiCo e 
petroquíMiCo

100% 78% 78% 22% 56% 22%

MetáliCoS 100% 67% 67% 33% 67% 33%
veStuário e têxtil 100% 75% 25% 0% 50% 0%
CoMérCio varejiSta 67% 100% 33% 33% 100% 0%
diverSoS 89% 89% 56% 22% 67% 22%
geral(2)  83% 77% 65% 24% 58% 18%

Setor(1) ti logíStiCa 
internaCional

deSeMbaraço 
aduaneiro

geStão da Cadeia 
de SupriMentoS

e-CoMMerCe
total 

eMpreSaS

agroinduStrial 0% 44% 67% 0% 0% 9
autoindúStria 22% 78% 78% 33% 22% 8
Cadeia Fria e aliMentoS 43% 71% 86% 0% 14% 6
eletroeletrôniCo e equipaMentoS 25% 88% 88% 0% 38% 8
FarMaCêutiCo, higiene e CoSMétiCoS 33% 67% 100% 0% 33% 3
quíMiCo e petroquíMiCo 11% 78% 100% 33% 11% 9
MetáliCoS 33% 33% 100% 33% 67% 4
veStuário e têxtil 0% 75% 75% 0% 0% 4
CoMérCio varejiSta 0% 0% 0% 0% 0% 3
diverSoS 22% 67% 56% 0% 0% 8
geral(2) 18% 61% 70% 10% 14% 62

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor



SERvIÇO AO CLIENTE
DETALHAMENTO DE RESULTADOS



SERvIÇO AO CLIENTE

FORNECEDORES, TERCEIRIZAÇÃO E SERvIÇO AO CLIENTE _355

GRAU DE PRIORIDADE NAS DIMENSõES DE 
SERvIÇO AO CLIENTE

diSponibilidade

ConSiStênCia no 
prazo de entrega

SiSteMaS de 
inForMaçõeS de 

apoio

Flexibilidade

teMpo de CiClo 
do pedido

apoio na 
entrega FíSiCa

apoio na póS-
entrega

SiSteMaS de 
reMediação de 

FalhaS

diMenSõeS
Muito 
baixo

baixo Médio alto
Muito 
alto

total 
eMpreSaS

diSponibilidade 1% 0% 9% 66% 24% 68

teMpo de 
CiClo do 
pedido

0% 6% 32% 56% 6% 68

ConSiStênCia 
no prazo de 
entrega

1% 3% 15% 40% 41% 68

Flexibilidade 0% 6% 29% 40% 25% 68

SiSteMaS de 
inForMaçõeS 
de apoio

1% 4% 28% 49% 18% 68

SiSteMaS de 
reMediação de 
FalhaS

3% 13% 37% 43% 4% 68

apoio na 
entrega FíSiCa 3% 10% 37% 34% 16% 68

apoio na 
póS-entrega 6% 19% 26% 38% 10% 68

02 04 06 08 01 00

muitO BAixO/BAixO

Médio

alto/Muito alto

GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor



SERvIÇO AO CLIENTE

 356_ FORNECEDORES, TERCEIRIZAÇÃO E SERvIÇO AO CLIENTE

GRAU DE PRIORIDADE NAS DIMENSõES DE 
SERvIÇO AO CLIENTE DISPONIBILIDADE

Setor(1) Muito 
baixo

baixo Médio alto
Muito 
alto

total 
eMpreSaS

agroinduStrial 0% 0% 0% 100% 0% 8
autoindúStria 0% 0% 0% 67% 33% 9
Cadeia Fria e 
aliMentoS

0% 0% 43% 43% 14% 7

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

0% 0% 0% 50% 50% 10

FarMaCêutiCo, 
higiene e 
CoSMétiCoS

0% 0% 0% 33% 67% 3

quíMiCo e 
petroquíMiCo

0% 0% 11% 78% 11% 9

MetáliCoS 0% 0% 0% 67% 33% 3
veStuário e 
têxtil

0% 0% 50% 50% 0% 4

CoMérCio 
varejiSta

0% 0% 0% 75% 25% 4

diverSoS 9% 0% 0% 73% 18% 11
geral(2) 1% 0% 9% 66% 24% 68

0 20 40 60 80 100

Médio

muitO BAixO/BAixO

alto/Muito alto

MetáliCoS

eletroeletrôniCo 
e equipaMentoS

FarMaCêutiCo,  
higiene e 
CoSMétiCoS

autoindúStria

CoMérCio 
varejiSta

agroinduStrial

diverSoS

quíMiCo e 
petroquíMiCo

Cadeia Fria e 
aliMentoS

veStuário e 
têxtil

90% 
alto/Muito alto

1% 
muitO BAixO/BAixO

9% 
Médio

GERAL

(1) Estão apresentados apenas os setores com pelo menos três respostas
(2) O cálculo do item “Geral” considera todas as respostas das empresas independentemente do setor




