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RESUMO

CARETA, C. B.Indicadores de desempenho logistico: estudo de mplbs casos no setor
de bens de capital agricolas2009. 152p. Dissertacdo (Mestrado) — Escola dgeiidmaria de
Séo Carlos, Universidade de Sao Paulo, S&o Ca0os,

O setor de bens de capital agricolas é um dos tradgcionais da industria brasileira e
cumpre um papel de relevancia na difusdo de n@m@wlogias e como dinamizador do
desenvolvimento econdémico, obtendo atualmente ionestos acentuados de sua producao.
Contudo as empresas deste setor enfrentam diftesdgara sustentar seus avangos
produtivos e entre os principais problemas apastagbta o custo da atividade logistica.
Sendo a atividade logistica determinante para eanghb de competitividade, a medicéo de
desempenho passa a exercer um papel fundamentatgsaszacdes, representando uma das
mais importantes ferramentas a serem utilizadasmatégia de gerenciamento de recursos e
no alcance da melhor prética logistica. Com bastaseconsideracdes, o presente estudo
objetivou identificar e analisar os indicadoresdgsempenho logistico e praticas associadas
de empresas do setor de bens de capital agripolasyeio de revisédo bibliografica e estudo
de multiplos casos junto as empresas do setor.e@dtados apontaram os indicadores
comuns as empresas e gue praticas de gestao dssogiastes indicadores, possuem algumas
diferencas significantes em relagdo ao recomenpel@diteratura, no que se refere ao escopo
de avaliacdo, aos envolvidos no processo de medieadesempenho e a comunicacédo de
resultados. A abrangéncia da atividade logisticaemolvida pelas empresas e as
caracteristicas do setor de atuacdo surgem comé@vmis fatores que influenciam o nivel de
adequacdo as boas praticas sugeridas pela lieraior se utilizar casos de empresas de
destaque no segmento de bens de capital agriedpsra-se que os resultados apontados
sirvam para estas empresas e outras menos esfaguteste segmento direcionarem avancgos

nos seus processos de avaliagdo das atividadstidagi

Palavras-chave:Logistica; Medicdo de Desempenho; Indicadores dee@penho Logistico;
Bens de Capital Agricolas.






ABSTRACT

CARETA, C. B. Logistics performance indicators: study of multiples cases in
agricultural capital goods sector.2009. 152p. Dissertation (Master) — Engineerinigad®t of
Séao Carlos, University of Sdo Paulo, Sdo Carlo8920

The agricultural capital goods sector is one of iiwst traditional in the Brazilian industry
and it has an important role in the diffusion ofwnéechnologies and in the economic
development, obtaining nowadays accentuated growth#s production. However the
companies of this sector face difficulties to sumstheir productive progress and the main
problem pointed is the cost of the logistics atyivBeing the logistics activity decisive for
the obtaining of competitiveness, the performaneasarement exercise a fundamental role
in the organizations, representing one of the nmpbrtant tool to be used in the strategy of
resources management and in the search of thetitsgigsest practice. Based on these
considerations, the present study aimed to ideitify to analyze the logistics performance
indicators used by companies of the agriculturapiteh goods sector, by means
bibliographical revision and study of multiple case companies of the sector. The results
indicated commons indicators and that the manageprantices associated with them have
some important differences in relation to the #tare indicated, as for the scope of
evaluation, the involved in the process of perfarogameasurement and the communication
of results. The scope of the logistics activity eleped by the companies and the
characteristics of the sector of performance appsaprobable factors that influence the
adaptation level to the good practices suggestedhbyliterature. When using cases of
prominence companies in the agricultural capitaldgosector, expects that the results serve
for these companies and others less structuredhisfsector to guide progresses in their

processes of evaluation of the logistics activities

Keywords: Logistics; Performance Measurement; Logistics Rerémce Indicators;
Agricultural Capital Goods.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo introdutério apresenta-se o problemguestdées que norteiam o
desenvolvimento da pesquisa, 0s objetivos pringj@a justificas para sua execucao, além do
método e a estrutura de apresentacdo do texto.

1.1 Contextualizacéo do problema de pesquisa

A industria de bens de capital (IBK) é responsgwalh producdo de maquinas e
equipamentos utilizados pelos demais setores pathugr bens e servicos. Segundo Weise
(2000), Baark (2001), Vermulm e Erber (2002), So(2@04), Alem e Pessoa (2005) e
Avellar (2008) a IBK é ao mesmo tempo, produtorssearia dos bens, dando origem a um
circulo virtuoso de acumulacdo e crescimento. Parautores, este processo € caracteristico
do setor e € ampliado pelo progresso técnico ingiold nos bens de capital, que faz com que
as novas magquinas e equipamentos sejam mais pmoslutio que suas antecessoras.
Incorporando o progresso técnico e sendo utilizamdss demais setores da economia, 0s
bens de capital atuam como difusores do desenvehtimtecnoldgico pelo resto do sistema
econdmico. Os papéis desempenhados pela indugtribeds de capital no processo de
acumulacédo e na geracao e difusdo do progressizdéomnam-na estratégica do ponto de
vista do desenvolvimento econdmico.
Em relacdo as especificidades técnicas, Alem soRg2005) afirmam que os bens de
capital sdo classificados como:
e seriados: produzidos em larga escala, de formaopa@dda, como maquinas
agricolas, tratores, 6nibus e caminhdes, e

e sob encomenda: produzidos segundo -caracteristiéaesicas associadas a
determinado processo produtivo, como as prenskzadas pelas montadoras de
automoveis, os altos-fornos das siderurgicas, régnfas das usinas hidrelétricas e
as plataformas de petréleo.

Além da heterogeneidade dos produtos, Vermulm (RO0fstaca como outra
caracteristica das IBKs, a grande variedade dee pas empresas envolvidas no setor;
compreendendo desde empresas familiares (pequeamnaslias) até grandes multinacionais.
Conforme Alem e Pessoa (2005) e Avellar (2008) mnmao, a producédo de bens de capital
mais sofisticados esta concentrada principalmeosepaises desenvolvidos, como Estados
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Unidos, Japao, Alemanha e Italia. No que diz rés@@s paises em desenvolvimento, além
do Brasil, somente Coréia do Sul, Taiwan, Chinaéxibb possuem um setor expressivo.

No parque industrial brasileiro coexistem equipao&melacionados a paradigmas
tecnoldgicos diversos. Em muitos casos, em uma mé@sddstria Sdo encontradas maquinas
eletromecanicas operando ao lado de outras de dsmaomputadorizado. Ja os
equipamentos concebidos e produzidos sob encons@ogdam sua maioria, mais sofisticados
em termos tecnoldgicos do que os produzidos era, g8&ra 0s quais existe uma padronizacéo
de projeto (ALEM e PESSOA, 2005).

No ano de 2008, segundo o Instituto BrasileirdGa#mgrafia e Estatistica (IBGE), o
setor industrial brasileiro em geral, obteve umsadreento acumulado de 3,1% em sua
producdo, uma reducédo quando comparado ao indie@#e observado em 2007. O cenario
de queda generalizada, ilustrado na segunda eréem@una da tabela 1.1 a seguir, foi
especialmente marcado pelo movimento de setores seasiveis a restricdo de crédito e a
gueda das exportacdesaenmoditiesocasionados por uma crise financeira mundial

Tabela 1.1 - Indicadores conjunturais da Indusggundo categoria de uso do ano de 2008

Indicadores da Producao Industrial por Variacéo (%)
Categoria de Uso Acumulado
Dezembro/2008 Més/Més Mensal
No Ano 12 meses
Bens de Capital -22,2 -13,1 14,4 14,4
Bens Intermediarios -121 -18,2 1,6 1,6
Bens de Consumo 9,3 -10,2 1,9 1,9
Duraveis -34,3 -42.2 3,8 3,8
Semiduraveis e ndo Duraveis -4,2 -1,8 1,4 1,4
IndUstria Geral -12,4 -14,5 3.1 3.1

Fonte: IBGE (2008)

Observa-se na quarta coluna da tabela 1.1, quaax taga de crescimento em 2008
ficou com o setor de bens de capital (14,4%), Unaagoria que atingiu dois digitos. Tais
dados indicam, que além de sua importancia compageaior de novas tecnologias, o0 setor
de bens de capital influenciam na dinamica ecordnmiada a tendéncia de crescimento
superior aos demais setores que sua producaodjzieaenta.

Dentre os segmentos que compdem este setor, o segrasponsavel pela producéo
de maquinas e implementos agricolas € um dos maiibnais do pais e serd o alvo de

investigacdo do presente estudo.
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O segmento agricola é caracterizado por uma esdrtieterogénea, da qual fazem
parte empresas de grande porte, de capital estrangedutoras de maquinario automotriz,
voltadas para o mercado nacional e internacionag tmbém empresas de grande e médio
porte, de capital nacional, que fabricam implemetgricolas de tracdo mecanica tanto para
o mercado doméstico quanto para o externo (TATSXDAY). Ha, ainda, empresas de menor
tamanho, de capital nacional, produtoras de equeptme de menor complexidade, voltados
para o mercado nacional, principalmente para @nedi

Segundo dados de marco de 2009 divulgados pelo IBGiStantes na tabela 1.2, o
segmento agricola apresentou um crescimento acdmatss Ultimos doze meses de 11,53%,
enguanto que setor de bens de capital como umolmdee crescimento de 4,9% e a industria

geral, um recuo de 1,9%.

Tabela 1.2 — Producao fisica dos segmentos dodetoens de capital em marco de 2009

Bens de Capital - indices Conjunturais da Inddstria Variagao (%)

Margo/2009 Acumulada

Segmentos Mensal No Ano 12 meses
Bens de Capital Para Fins Industriais -29,75 -30,23 -5/45
Bens de Capital Para Fins Industriais Seriados 7433, -35,02 -8,20
Bens de Capital Para Fins Industriais Ndo-Seriados -4,38 -1,04 13,22
Bens de Capital Agricolas -32,37 -32,59 11,53
Bens de Capital Pecgas Agricolas -29,80 -37,66 23,14
Bens de Capital para Construcéo -68,90 -71,30 4149
Bens de Capital para o Setor de Energia Elétrica 1,7% -31,44 0,68
Bens de Capital Equipamentos de Transporte -3,09 48 1, 23,86
Bens de Capital de Uso Misto -24,13 -27,60 -5,67
Bens de Capital Geral -23,00 -20,80 4,90
Industria Geral -10,00 -14,70 -1,90

Fonte: Adaptado de IBGE (2009)

Apesar do crescimento supracitado, estudos coneoRrahdéo (2003) e Zago (2008)
indicam que o segmento de bens de capital agrieofaenta dificuldades para sustentar sua
expansao produtiva. Entre os principais problengteathdos pelos estudos, destaca-se a
necessidade de que as empresas do segmento obtexteléncia na execucao de atividades
relacionadas a logistica.

Competéncia na gestdo logistica atua como respsspaessées que as empresas do
segmento sofrem em relacdo a necessidade de redogdniveis de estoque devido aos
elevados custos de manté-los, a necessidade degadcedo prazo de entrega e aumento da

disponibilidade dos produtos aos clientes. Espegifente neste segmento, o ambiente
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econdmico e demanda influem de forma rigorosa wogsso decisorio de coordenacdo de
varias atividades associadas a logistica, comolizacdo geogréafica, armazenagem,
disponibilizacao de recursos para a fabricacagteiloliicao final.

Ao considerar as atividades logisticas como deralevancia na agregacao de valor
para a empresa e seus clientes, o desenvolvimenimmdom processo de monitoramento de
desempenho é fundamental para o seu gerencianiRart Keebler et al. (1999), medicao é
fator chave no sistema de controle gerencial ensgliculoso uso e aplicacdo sdo essenciais
para o sucesso das empresas. Fawcett e Clintoe)(ad8€mnam que, as empresas de classe
mundial reconhecem o papel central da medicdo exa atividades, considerando-a como
competéncia necessaria para se obter a excelénaastao e vantagem competitiva frente ao
mercado.

A medicdo de desempenho tem um importante papgtstao dos negdécios, ao prover
as informacdes necessérias para a tomada de decdi®@@ Gunasekaran e Kobu (2007) e
Griffis et al. (2007) o propédsito da medicdo deetesenho organizacional € identificar as
necessidades dos consumidores e ajudar as empresdsnder e identificar problemas em
seus processos. Os autores afirmam, porém que atosnuasos as empresas falham ao
considerar apenas as tradicionais medidas de desbmpfortemente ligadas a informagdes
financeiras e deixam de considerar medidas nedassarcompreensao do novo ambiente
econdmico.

Sobre a implementacdo da medicdo de desempenhly, gegory e Platts (2005)
afirmam que o processo exige um trabalho criterios@adoso e abrangente, sob o risco de
gue os recursos nele despendidos nao tragam odienegue podem ser esperados de bons
sistemas de medicdo. Com isto, defende-se que avcesémpreendido na escolha das
medidas pode trazer ainda um ganho indireto, uma e obriga 0s gerentes das
organizacbes a pensarem, discutirem e explicitaseims prioridades de desempenho,
alinhando opinides e percep¢des antes antagdnicas.

Diante do exposto sobre a importancia da defin@am conjunto de indicadores
condizentes com as necessidades das empresas apelodpecionador que a medicao de
desempenho exerce sobre a atividade logistica dgmesas, tém-se como questdo de
pesquisa:

Quais sdo os indicadores de desempenho logistimmneo estes se inserem no
processo de medicdo de desempenho adotado por saspde setor de bens de capital

agricolas?
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1.2 Objetivos

Como objetivo principal, a pesquisa buscou ideatifi caracterizar e analisar 0s
indicadores de desempenho logistico utilizados geopresas do setor de bens de capital
agricolas. Visando o alcance do objetivo princgablaborar para uma discussao mais ampla
sobre o assunto buscou-se também, identificar lesana préatica de medicdo de desempenho
adotadas por estas empresas.

Especificamente, buscou-se:

* Por meio de uma revisédo bibliografica, identificer literatura as caracteristicas

fundamentais e boas praticas da medicao de deshopen

* Propor com base na revisédo bibliografica, uma ifleasédo para os indicadores e

uma estrutura de analise para o processo de medkcdesempenho logistico das
empresas do setor;

* Por meio de estudo de multiplos casos com empm@dsasegmento, identificar

indicadores comuns ao setor e as praticas de needég@desempenho adotadas por

estas empresas.

1.3 Justificativas

A execucdo da presente pesquisa pode ser justifipad meio das afirmacdes de
autores como Gunaserakaran e Kobu (2007) de gieadutes de desempenho sao essenciais
para a gestdo das operacOes logisticas, de Bowelkuss e Copper (2006), ao destacarem
que empresas empenhadas numa avaliagdo de desengi®ahgente obtém melhoria na
produtividade geral e nas constatacdes de Faw€dih®n (1997) sobre a existéncia de uma
alta correlacdo entre niveis superiores de desdmptyistico e 0 uso de sofisticados
meétodos de avaliacdo de desempenho.

A pesquisa tem relevancia tanto em sua dimengAizdequanto no aspecto pratico,
pois ao se utilizar os casos de empresas de destaggegmento de bens de capital agricolas,
espera-se que o0s resultados apontados sirvam p@peesas menos estruturadas deste
segmento, direcionarem avangos nos seus procesgetidos, obtendo-se assim um maior
desenvolvimento de um setor tdo representativo passo pais, detentor da vocacdo de
exportador deommaoditiesagricolas.

Cabe ainda ressaltar que a pesquisa em tela pederguadro de projetos do Instituto

Fabrica do Milénio (IFM), organizacdo que agregasnae 800 pesquisadores em diversas
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instituicbes de ensino superior e que tem em sdil gpe atuacdo, a pesquisa em manufatura
voltada para as necessidades nacionais da indi@tpeojeto Instituto Fabrica do Milénio Il
(IFM 11) ao qual esta pesquisa é vinculada viseestudo do setor de bens de capital e teve
como propoésito principal pesquisar, desenvolver igsethinar de forma integrada e
colaborativa um corpo de conhecimento capaz deibaimtpara a busca de sustentabilidade
em nivel mundial a cadeia produtiva brasileira eleside capital.

1.4 Desenvolvimento da pesquisa

Para atingir os objetivos expostos, o desenvolvimda pesquisa foi divido em trés
fases. Na primeira fase foi realizada uma revis@bolgrafica junto as principais bases de
dados sobre os temas do estudo: logistica e medieddesempenho. Na segunda fase,
referente ao levantamento de dados, a revisdoogibfica efetuada foi base para a
proposicdo de uma estrutura para andlise dos olies e praticas de medicdo de
desempenho e também para o desenvolvimento e gimicdo roteiro de entrevista. Na
terceira fase da pesquisa, a relacdo de indicadomsiticas de gestdo destes indicadores
obtidas nos casos foram confrontadas com as reca@pées da literatura, para que 0s
indicadores e as praticas do processo de medicd@esiEmpenho comuns ao segmento em
estudo pudessem ser caracterizados e analisadibgurA 1.1 apresentada a seguir, ilustra

esquematicamente os passos de desenvolvimentsagiaigee

Revisdo i
bibliogréafica !

Proposicédo de classificacao Elaboracao de roteiro de entrevista

Casos: levantamento dos indicadoreg e
préaticas do processo de medicao dd
desempenho

1

! 1
1 L.

! Analise dos casos e |

~ 1

! conclusdes !

! 1

l :

Figura 1.1 — Desenvolvimento da pesquisa
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1.5 Estrutura do trabalho

Além deste capitulo introdutorio que apresentou agpectos fundamentais da
investigacdo cientifica, como problema e quest@peabquisa, objetivos, justificativas e o
método de desenvolvimento da pesquisa, esta digderé composta por mais seis capitulos.

A revisdo bibliografica estd divida em dois camisul O capitulo 2 apresenta as
principais definicbes de logistica, seu campo degi#o e seu papel estratégico junto as
empresas. Modelos de estruturacéo estratégicaaapantmportancia da exceléncia logistica
para a competitividade das empresas e de suas-cii@zess constituintes, entre elas a
medicao de desempenho.

O capitulo 3 descreve os principais conceitos sobeglicio de desempenho.
Contempla a evolucdo histérica e seu desdobrameata abordagens mais atuais dos
Sistemas de Medicao de Desempenho (SMDs). De usd® vhais ampla para uma mais
especifica, apresenta-se na sequéncia, a reviskogbifica sobre medigcdo de desempenho
na logistica. Caracteristicas relevantes para aicawdde desempenho das atividades
logisticas sdo apontadas por autores da area. HBo®nde indicadores utilizados nos
processos logisticos sdo também apresentadosigigate base para a analise dos dados e
conclusdo do estudo. Objetivou-se com esta reviséstrar a relevancia da medicao de
desempenho para a formulacdo de estratégias e adaoute decisbes dos gestores da
atividade logistica.

No capitulo 4, € apresentada a metodologia adoiadZsenvolvimento da pesquisa,
expbe-se suas caracteristicas e principais faseexeéeucdo, por meio da definicdo da
amostra, instrumento de coleta de dados e a foemmteathmento e analise dos resultados da
pesquisa.

O capitulo 5 apresenta a descricdo dos dados eht@esquisa de campo junto a
cinco empresas do setor de bens de capital agricola

No capitulo 6 é exposta a andlise dos dados, ammtas principais tendéncias,
obtidas pelo confronto dos dados com as recomerdaigbliteratura.

E no capitulo 7, apresenta-se as conclusdes dauipascguas contribuicbes e

sugestdes para trabalhos futuros.
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2 LOGISTICA

O presente capitulo tem como objetivo apresentardalgens existentes na literatura
sobre a evolugdo da atividade logistica, definigiieseu escopo de atuacao, sua importancia
na estratégia das organizacdes e modelos de est@duestratégica que apontam requisitos

gerenciais que devem ser considerados na obteegdm diferencial competitivo.

2.1 Evolucéo do conceito e atividade logistica

Para La Londe (1994) um dos desafios de se eselez a evolucdo do conceito da
logistica, esta em determinar 0 seu principio. aatura da area ndo ha consenso na
determinacdo de uma data ou fato que aponte sga.il&m relacdo a origem do termo, La
Londe (1994) afirma que este trata-se de uma \E@idg termo francésgistique titulo dado
a um oficial do exército de Napoledo Bonapartgyaresavel pelo aquartelamento das tropas e
pela busca de forragem para cavalos e outros aimai

Autores como Bowersox, Closs e Copper (2006), BalRD06) e Christopher (2007)
apontam que até os anos 50, funcdes hoje aceitas fgisticas eram geralmente vistas
como trabalho de apoio ou facilitagdo. Atividadbawe em logistica estavam fragmentadas
pela empresa. Transporte era encontrado freqienterseb controle gerencial da producéo;
0s estoques eram responsabilidade de marketiramcas ou producéo e o processamento de
pedidos era comandado por finangas ou vendas.

Em um melhor detalhamento desta evolucdo, Wood fi® Z1998) e Figueiredo e
Arkader (2000), com semelhante posicionamento divi@ evolucéo logistica em fases. Tais
abordagens se complementam, permitindo que seumaggnorama da evolucdo do conceito
e das funcdes relacionadas a atividade logistica.

A primeira fase teve seu inicio na virada paraculeeXX, sendo a economia agraria
sua principal influéncia tedrica. A preocupacaotmednnesta fase, era com questbes de
transporte para o escoamento da producdo agrisadagunda fase estendeu-se de 1940 ao
inicio da década de 60. O pensamento logisticovastaltado para a identificacdo dos
principais aspectos da eficiéncia no fluxo de nmaiterem questdes relacionadas a gestédo de
estoques, compras, armazenagem e transporte, asateparadamente no contexto da
distribuicdo de bens. A terceira era foi do inideo década de 60 até os primeiros anos da
década de 70. E o comeco de uma visdo integrad@uestdes logisticas, explorando-se
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aspectos como custo total e abordagem de sistamagodnacdes. O foco deixa de recair na
distribuicdo fisica para englobar um espectro raaiplo de funcdes, sob a influéncia da
economia industrial. A era seguinte, estendendissaicio dos anos 70 até meados dos anos
80, corresponde ao “foco no cliente”, com énfaseplecacdo de métodos quantitativos as
questbes de produtividade logistica. E neste pero se ira identificar uma intensificagéo
do interesse pelo ensino e pesquisa nas escodaBrdnistracao.

A quinta fase que vai de meados da década de 8® gikesente, tem énfase
estratégica, como indica a denominacdo que |hedémla: “Logistica como elemento
diferenciador”. Tem como perspectiva a gestdo dieiaade suprimentosSupply Chain
Managemen{SCM), acrescido d&fficient Customer Respon$ECR), termo traduzido por
resposta eficiente ao consumidor e que se refera aonjunto de metodologias que visam
diminuir as barreiras entre parceiros comerciaesdd fase o foco € mais abrangente e aplica-
se no amplo uso de aliangas estratégicas, subatagdp e canais alternativos de distribui¢ao.

A figura 2.1 sintetiza estas abordagens em ordenotigica.

190( 1940 1950 19€0 1970 19¢0 19¢0 200c
______________ l | | | .
r >
1 Era do “campq Era da Era da integragdo Era do foco no Era do supply |
| ao mercado” especializagao interna cliente chain |

O

1 Escoamento da |
\ produgdo FuncgBes segmentadas Logistica Integrada Supply Chain Management |
| agricola '
] ]
I Foco: Foco: Foco: Foco: |
i - Transporte | - Gestdo de estoques - Viséo sistémica - Visdo sistémica com inclus&¢
' - Gestéo de compras - Integragéo por sistemas de de fornecedores e canais de
! - Gestdo de materiais informagdes distribuicdo !
1 - Otimizagédo do sistema de - Aliangas estratégicas e ]
: transporte parcerias :
! -ECR !
1 1

Figura 2.1 — Evolugédo da logistica
Fonte: Adaptado de Wood e Zuffo (1998) e Figueiredokader (2000)

A vertente mais atual do pensamento em logistica de SCM. Ela conjuga os
processos logisticos que tratam do fluxo de masedantro e fora das empresas, com 0s
relacionamentos que surgem ao longo da cadeiaggsaggurar seus melhores resultados em
termos de reducdo de desperdicio e agregacao de $algundo Cooper, Lambert e Pagh
(1997) a forca motriz por tras da gestdo da cadeiauprimentos € o reconhecimento da
tendéncia a sub-otimizacdo, em que cada empresa diencadeia de abastecimento deixa de
preocupar-se em otimizar seus préprios resultadmsssa a integrar metas e atividades com

as outras para a ampliacdo dos resultados da cadeia
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Ao lidar com os relacionamentos entre empresasyeligdo e Arkader (2000)
afirmam que é natural que o pensamento logistioodabcomo questdo afim, as parcerias e
aliancas estratégicas logisticas. Essas estrat@gasorativas promovem a unido de forcas de
empresas - cliente e fornecedor, cliente e clieat®ornecedor e fornecedor, visando explorar
as atividades logisticas em busca de vantagensamutu

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006) a logitEve para relacionar e
sincronizar a cadeia de suprimentos geral em umepsn continuo e € essencial para a
conectividade efetiva da cadeia de suprimentosa Barautores, enquanto a finalidade da
logistica se mantém essencialmente a mesma nasasiltiécadas, a maneira pela qual o

trabalho € desempenhado continuard a mudar rumeguacao as necessidades do mercado.

2.2 DefinicOes e areas de atuacéo da logistica

Como mencionado, o conceito de logistica evoluilbago dos anos e ainda hoje ha
dificuldade na compreensao do limite e do papelfdagdes que englobam esta atividade.
Cabe, a presente secéo destacar algumas das @edidigdas a logistica pela literatura.

Definicdes apresentadas por Lambert, Stock e Van{ii998), Ballou (2006) e
Christopher (2007) se assemelham em muitos aspactdsrecida pelo @uncil of Supply
Chain Management Professional€SCMP) em 2009. A sintese comparativa de tais
abordagens apresenta como definicdo comum, lagistiono oprocesso que planeja,
implementa e controla o fluxo de produtos e infaydes associadas, do ponto de origem ao
ponto de consumo, com o objetivo de atender agrsi@s dos consumidores

Uma outra definicdo, baseada em uma visdo sistésidada por Bowersox e Closs
(2001). Para os autores, as empresas capazesetwalgsr eficazmente a atividade logistica,
apresentarao um diferencial competitivo no futd®m como concentrardo na integracdo o
fator determinante para o desenvolvimento de setengiais logisticos. Para que possa ser
gerenciada de forma integrada, a logistica devdrat&xda como um sistema, ou seja, um
conjunto de componentes interligados, trabalhando farma coordenada, voltado ao
atendimento de um objetivo comum. Neste contextweBsox e Closs (2001) definem a
logistica integrada como uma competéncia que w@nail empresa a seus clientes e
fornecedores. A figura 2.2 ilustra a definicdo aprgada por estes autores, indicando os

pontos de conexao da logistica com clientes e fedwes.
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| Fluxo de materia |

1 N e e . !
Fornecedores 4 Suprimento Apoio a Distribuicao fisica > Clientes !
: manufatur '

| Fluxo de¢informacte |

Figura 2.2- Logistica integrada
Fonte: Bowersox e Closs (2001)

Informacdes recebidas de clientes e sobre eles fhgr meio das atividades de venda,
previsdes de demanda e pedidos. Estas informaé@eséiltsadas em ordens de compra e
producdo, que geram consequentemente o abastesimenrodutos e materiais. Junto a
estes materiais sao criados valores através detsareformacdes no processo produtivo,
resultando em produto acabado ao cliente, corresgmuio ao fluxo de material.

A definicdo apresentada por Bowersox e Closs (28&hete ainda a caracterizagéo
das &reas de atuacdo da logistica. A gestdo dgtitegpode ser dividida em trés funcdes.
Estas funcdes, apresentadas na figura 2.2, séGomsmpo, apoio a manufatura e distribuicao
(PIRES, 2001; BOWERSOX e CLOSS, 2001). SegundooBal1993) estas sdo atividades
consideradas primarias, por serem essenciais alemagdo e cumprimento dos objetivos
logisticos de custo e nivel de servigo.

A funcéo de suprimento, também conhecida comotiogismbound esta relacionada
com as atividades de obtencédo de produtos e nmtédeidornecedores externos, que tém
como objetivo principal dar apoio a producdo owewenda, proporcionando compras em
tempo hébil, ao menor custo total. Responsabikzgala execucdo do planejamento de
recursos, localizagdo de fontes de suprimento, ai@gfo, colocacédo de pedidos, transporte
de saida, recebimento e inspecdo, armazenagemusenae garantia da qualidade e também
pela coordenacédo com fornecedores em areas com@pracao, continuidade de suprimento
e investigagao, assim como pesquisas que levemas fantes ou programas de suprimentos.

A funcdo de apoio & manufatura, também denominamfaoclogistica interna
relaciona-se com atividades de planejamento, pnoggao e apoio as operacdes de producéao.
Incluem o planejamento do programa mestre e a e&ecde atividades de armazenagem do
estoque semi-acabado, manuseio, transporte e sE@emto de componentes,
responsabilizando-se pela armazenagem de estoquecais de fabricacdo e pela maxima
flexibilidade na coordenacdo de postergacao, tdetonontagem final quanto geografica,

entre operacdes de producéo e distribuicéo.
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A funcéo de distribuicdo ou logisticautboundséo as atividades associadas a coleta,
armazenamento e distribuicdo de produtos paratetienncluindo assim, recebimento e
processamento de pedidos, posicionamento de esto@umazenagem e manuseio e
transporte dentro de um canal de distribuicdo. SdgWBallou (1993), esta costuma ser a
atividade mais importante em termos de custo panaiaria das empresas e sendo assim seu
principal objetivo é ajudar na geracao de receitestando niveis estrategicamente desejados
de servico ao cliente, ao menor custo total. Ol@aura coordenacdo do planejamento de
marketingem areas como formacdo de precos, apoio promocionais de servico ao
cliente, padrbes de entrega, manuseio de mercaddenolvidas e apoio ao ciclo de vida
correspondem a algumas das responsabilidadesidagba esta fungéao.

2.3 Logistica no setor de bens de capital agricolas

As empresas alvo desta pesquisa tém suas vendkslasr ao volume de recursos e
as condicdes do crédito agricola, tal caractesisém efeito direto sobre a atividade logistica.
Devido a crescente internacionalizacdo e ao auntage@xportacdes, criou-se a necessidade
por uma logistica mais eficiente e sofisticadap@palmente na gestdo de estoques, a qual
exige maior exatiddo na previsao da demanda delfme®@PASQUAL e PEDROZO, 2007).

Em um levantamento desenvolvido junto a empresasator, Branddo (2003)
identificou que entre as principais dificuldade$r@madas pelas empresas, esta presente a
questao logistica, caracterizada pelo alto custatidalade e maior exigéncia nos prazos de

entrega. O quadro 2.1, apresenta este levantamento.

Principais dificuldades Citacbes %

1. Necessidade de reducédo de custos 58 23,4
2. Aumento do nivel de concorréncia 32 12,9
3. Diferencgas tributarias 19 7,7

4. Maior exigéncia de prazo de entrega 18 7,3
5. Necessidade de inovacéo 18 7,3

6. Custos de logistica 14 5,6

7. Falta de capacidade de producéo 13 5,2

8. Falta de qualidade assegurada 9 3,6

9. Falta de volume de producéo 9 3,6

10. Concorréncia de produtos importados 8 3,2

Quadro 2.1 — Principais dificuldades das empresasedmento de bens de capital agricolas
Fonte: Brandao (2003)
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Ainda segundo este autor, o estudo permite concug entre as principais
deficiéncias das empresas do segmento estéo: a inaégracédo horizontal e vertical, a falta
de posicionamento de mercado, a baixa capacitagaestdo de custos e qualidade e a baixa
eficiéncia logistica. Tais afirmacdes reforcam tamio o exposto por autores como Pasqual e
Pedrozo (2007) e Zago (2008) sobre a importanciaideadequado posicionamento da
atividade logistica nestas empresas.

Zawislak (2000), Castro (2004), Pasqual e Pedra@07) e Zago (2008) em estudos
desenvolvidos junto ao segmento, identificaram eus sesultados caracteristicas peculiares
da atividade logistica destas empresas. Algumas déb descritas a seguir:

* A cadeia logistica do segmento, apresentada neafig)3, € composta por cinco

elos, dos fornecedores de matérias-primas e compEmnaté o consumidor final,
gue na maioria das vezes, adquire os produtos\fniédio de revendedores.

Agricultores,
cooperativas e
revendedores

Industria de .| Industria de .| Industria de
matéria- primas "l componentes ” maquinas

Transportadoras

A\ 4

A

Figura 2.3 — Cadeia logistica do setor de benspitat agricolas
Fonte: Adaptado de Zawislak (2000)

* As empresas do segmento apresentam deficiénciastaogdo ciclo de pedidos,
devido a oscilacdes e peculiaridades da cadeianagsirial, que torna dificil a
acuracidade na previsdo e gerenciamento da demandme impacta no
planejamento da producdo destinada aos mercadesercgamento dos pedidos,
estoques e volume de producdo. Devido a diversidadaercados atendidos, ha
uma prioridade de producdo de acordo com o desktnproduto, devendo ser
respeitado dead e otransit time do mesmo, pelas diferentes areas das empresas.
Essa perspectiva se reflete na gestdo de estoguegmeenagem, no momento em
que as empresas possuem itens faltantes (criticosihesmo que possam vir a
faltar, quando ocorre uma replanejamento da prad@das necessidades de
materiais;

» Sobre a fungdo de apoio a producdo tem-se queisfidete coordenacao do fluxo
de produtos, nas empresas de grande porte, é ¢oi@rpuxada; nas pequenas, a

maior parte das decisbes € tomada partindo do wodsu final (puxada), mas
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com uma parcela de participacdo do elo inicialatle@m (empurrada); nas de porte
médio, as decisdes sao fortemente baseadas nuadd da cadeia que coordena o
fluxo (empurrada), isto €, a coordenacédo reagerf@hte as informagcdes de um
cliente principal, ou seja, de uma demanda realveleda em tempo real
(visibilidade da demanda);

* O acionamento da fabricacdo de produtos acabaedlegianada a definicdo da
politica de produgdo das empresas, verificou-sermpgempresas de grande porte,
independentemente do produto, o planejamento do fiie produtos é totalmente
baseado no pedido feito pelo cliente. Esses refmdtae justiicam na medida em
gue, quando o produto tem um custo elevado, euisi@ maior propensdo para
produzir contrapedido;

* A decisdo de alocacdo de estoques, com base nomdmestalacées em que sao
armazenados os produtos, independentemente do gastempresas do setor, a
decisdo esta basicamente voltada a centralizag8o.dm virtude de o giro de
estoques serem baixos e de a perecibilidade e esogoicia dos produtos nao
acarretarem necessariamente em encalhe ou perda;

* Alocalizacdo destas empresas, concentradas nadR8gl do pais e no estado de
Sao Paulo, deve-se aos beneficios logisticos denpictade com os principais
consumidores destes equipamentos, entre eles esspdd Mercosul e com
importantes portos brasileiros, utilizados tantoapa escoamento da producao
agricola quanto para o recebimento de componeatasag industrias;

 Na estratégia de distribuicdo, comercializacdo eviges de poéds-venda e
assisténcia técnica, ha uma rede de concessioregsfhadas por diferentes
regioes brasileiras, estando proximas dos clientess grandes centros produtores.
Os clientes da regido centro-oeste sdo os prigscgmmsumidores, em virtude de
ser um produtor aliado aos estados do sul do pais;

* Quanto maior o nivel de complexidade e porte daardrgcdo maior sua
preocupacao com areas como materiais e integraté® & areas da empresa,
sejam elas compras, logistica e distribuicdo, niendree vendas, financeiro e
producéo, visando gerar beneficios ndo sé a empresaao cliente final e quanto
menor o volume de atividades e de producdo a em@st® mais proxima dos
clientes finais, procurando estabelecer parcergma ptrair e reter seus clientes,

bem como conscientizar seus fornecedores do sengialt competitivo;
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« Tem-se ainda que empresas maiores apresentam weadee informacédo e
conhecimento maior, devido a integracdo da uniddulesileiras as demais
fabricas do grupo e a matriz, havendo preocupagdwecisao das informacgdes e
no aprimoramento dos colaboradores, tendo em @iprspectiva de crescimento

na empresa.

Verifica-se, portanto que a logistica deve seradftomo resposta as pressdes que as
empresas sofrem em relagcdo a necessidade de redogéoiveis de estoque devido aos
elevados custos de manté-los, a necessidade degdcedo prazo de entrega e aumento da
disponibilidade dos produtos aos clientes. Espraiiente no segmento estudado, o ambiente
econdmico e demanda influem de forma rigorosa rexgsso decisorio de localizagéo

geografica, armazenagem e disponibilizacdo de sesu fabricacéo e distribuicao final.

2.4 Logistica como fonte de vantagem competitiva

Mudangas econOmicas e nas expectativas dos dlignatesformaram a natureza dos
mercados, gerando alteracbes no fluxo de mercaderiaformacdes dentro das empresas.
Neste ambiente, Fleury (2000) afirmam que a logistieixou de ser apenas uma ferramenta
gerencial, para se tornar também uma importantalatie econdémica, que contribui de forma
significativa para a estrutura de custos das erapr@ssim como para o desenvolvimento das
nacgoes.

A logistica adiciona valor para o cliente. Um primdau servigo tem pouco valor se
nao estiver disponivel aos clientes no tempo eugarlem que eles desejam consumi-lo.
Quando uma empresa incorre em custos para movimeEntaodutos em direcdo aos clientes
ou tornar um estoque disponivel de maneira oportanaalor que ndo estava la antes foi
criado para o cliente. Para Ballou (2006), esservatédo seguro quanto aquele criado atraves

da producgéo de um produto de qualidade ou atrav@seto baixo.

A logistica € importante para a estratégia da esapr@uando a geréncia reconhece
gue a logistica afeta uma parte significativa dostas da empresa e que o resultado das
decisGes tomadas sobre a cadeia de suprimentoa Et@s niveis de servicos ao cliente, ela
esta em condicdes de usa-la de maneira eficazpardrar em novos mercados, ampliar sua

participacdo no mercado e elevar os lucros (FLEUED0Q; BALLOU, 2006).
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Bowersox e Closs (2001) afirmam que empresas @sfruiam de competéncia
logistica conseguem ganhar vantagem competitivaopcmnando aos clientes um servigco
superior. E embora seja dificil atender aos pedasnaneira perfeita, quando empresas
apresentam desempenho acima da média em termaspdeildilidade de estoque, velocidade
e consisténcia de entrega, passam a ser vistas fmnmeredores e parceiros ideais. Para
Porter (1992) a concorréncia esta na esséncia dessu ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacéao das atividades que pamernbair para seu desempenho.

Porter (1992) aponta em seu livro “Vantagem Cortipati as fontes de vantagens
competitivas por meio do modelo de cadeia de valddeste modelo ilustrado pela figura
2.4, o autor identifica as atividades de valor deatempresa. Atividades que quando bem
geridas podem criar valor ao cliente. Segundo orastas atividades podem ser classificadas

em primarias e de apoio.

Infra-estrutura da empresa

Gestao de recursos humanos

Desenvolvimento de tecnologia

Atividades
— de Apoic —

Aquisicdo

Logistica | operagpes| Logistica | Marketing

Servico
Interne Externe e Venda ¢

Atividades Primarias ;

Figura 2.4 - Cadeia de valores
Fonte: Porter (1992)

As atividades primérias estdo relacionadas comiagdw do produto/servico e sua
transferéncia ao cliente e contemplam: a logistiterna, as operacgdes, a logistica externa,
marketing/vendas e servicos. As atividades de apti@am como suporte as atividades
primarias, sendo responsaveis pela infra-estrufar&mpresa, pela aquisicdo e gestdo de
recursos humanos e insumos e pelo desenvolvimeatigseminacao de tecnologia.

Percebe-se na presente abordagem o destaque daBorper a atividade logistica.
Neste sentido Bowersox e Closs (2001) apontam quea pxplorar eficazmente a sua
competéncia logistica, uma empresa deve considerea ampla variedade de fatores
operacionais gue necessitam ser sincronizados ddfige criar uma estratégia integrada. Sob
0 mesmo ponto de vista, Daugherty, Ellinger e Guglb96) afirmam que a utilizacdo da

logistica como fonte de vantagem competitiva pefapresas baseia-se no seu gerenciamento
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de forma integrada. Para os autores o gerencianm@efyrado dos diversos componentes do
sistema logistico € uma condi¢cdo necessaria parasjgmpresas consigam atingir exceléncia
operacional com baixo custo. Para atingir essetiobjeas empresas necessitam conhecer
muito bem odrade-offsinerentes a sua operacao logistica e possuir sistenorganizacao
adequados para tomar as decisOes de forma integrada

Stock e Lambert (1992) definem empresas de exdal&€mo aquelas que fornecem
um produto de qualidade acompanhado de servicorisup consumidor a um preco
competitivo. Ja para ser um competidor de classadml requer compromisso com a
exceléncia e o reconhecimento de que a empresaoai@oser boa em tudo, mas deve realizar
poucas coisas excepcionalmente bem. Para compoeatsacomo a estruturacdo de
estratégias pode se dar na logistica, apreserdassguir modelos que sugerem praticas

gerenciais que direcionam as empresas a excelégcstica.

2.5 Modelos de estruturacao estratégica logistica

Diversos modelos presentes na literatura como oAmdkersen Consulting (1989),
Bowersox et al. (1992)Michigan State University(1995), Fawcett e Clinton (1996),
Bowersox e Closs (1997), Morash (2001) e LapideD§2uscam estabelecer as acodes
necessarias que conduzem as atividades logistizasopalto desempenho e o alinhamento
com as estratégias organizacionais. Denominadobémncomo modelos de exceléncia,
segundo Musetti (2000) estes modelos indicam osigkgs gerenciais, técnicos e infra-
estruturais que aliados ao envolvimento estratégisoprocessos logisticos, podem levar as
organizagfes a obterem um diferencial competitigaté & concorréncia. Devido ao enfoque
mais detalhado que dao para o tema central dest@quipa, medicdo de desempenho,
apresenta-se nas préoximas secfes os modeldgiadegan State University(1995), de
Fawcett e Clinton (1996) e de Bowersox e Closs {199

2.5.1 Modelo de Michigan State University

O modelo proposto pel@lobal Logistics Research Tegi8LRT) da Michigan State
Universityé componente de uma série de pesquisas desermstliédde 1986, com o objetivo
de estudar fatores que determinam ou influencigoatidade da pratica logistica.

A primeira pesquisa realizada teve como objetiiereadter o que constituia a melhor

pratica na entdo emergente disciplina da logistapesquisa resultou em 1989, na
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publicacdo do livro teading Edge Logisti€s Os autores conseguiram evidéncias para
validar suas hipdteses de que a melhor praticastlogi era extremamente similar
independentemente da industria, posicdo no canalisiebuicdo e tamanho da empresa.
Outro resultado da pesquisa foi 0 desenvolvimertord modelo denominadd he leading
edge best practice

A segunda pesquisa, publicada em 1992, buscourfaisdcapacitacdes gerais das
empresas lideres em desempenho logistico em umlaonedacional que poderia servir aos
gerentes como um guia na renovacao da logistices@tado da pesquisa foi publicado no
livro “Logistical Excellence: It’s not business asual” MICHIGAN STATE UNIVERSITY
1995).

A pesquisa que derivou o modelo apresentado nesgto Soi iniciada em 1993 e
publicada em 1995 sob o tituldvorld Class Logistics: the challenge of managingtcwous
changé e tinha como objetivos: compreender aspectos dmmhtais da performance
logistica superior, verificar se esta melhor peapodia ser generalizada através das fronteiras
nacionais e ambientes culturais; entender como eventges implementam com sucesso
mudancas de alto impacto; e finalmente desenvaveténcia factual e circunstancial para
dar suporte a discusséo de que faz diferenca taragistica de classe mundiMICHIGAN
STATE UNIVERSITY 1995). O modelo resultante desta pesquisa idsmiif quatro
competéncias que levam as organizacdes a praticaratividade logistica em padrées de
classe mundial. A figura 2.5 representa este moo@becido como “World Class Logistics”

e suas dimensoes.

Posicionamento

(> -
Integracéo ‘ ' Agilidade
F

N

Figura 2.5 - Modelo de competéncia logisticaviehigan State University
Fonte:Michigan State Universit1995)

No modelo destacam-se as competéncias: posicionamiabtegracdo, agilidade e

mensuracao. Para os autores do modelo, o desemiogiigtcco de classe mundial é resultado
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de um alto nivel de desempenho ou da busca em meksempenhar estas quatro
competéncias.

A primeira competéncia, posicionamento, refere-see@lha da estratégia e estrutura
das operac0es logisticas. Para os autores aggstrastabelece os objetivos e os meios para
atingi-los, enquanto a estrutura € a forma comaegsirsos humanos e materiais estdo
organizados para suportar a implementacdo da égratDesta forma a competéncia
posicionamento esta ligada a forma pela qual aesagrompete, o tipo de servico ofertado, o
grupo de consumidores alvo e a sua comparacaasta des concorrentes.

A segunda competéncia, integracdo, esta relaciocautao que e como fazer para
criar uma operacao logistica de exceléncia. Segwsdautores a empresa integrada esta
comprometida com iniciativas especificas, seguiretyras formalizadas e procedimentos
projetados para facilitar o atingimento dos obpivda empresa. Integracfes internas e
externas determinam como a empresa de classe rhdadampenha sua atividade logistica e
se comporta em seus relacionamentos na cadeigpdmentos.

Agilidade, a terceira competéncia esta ligada aaddpde de reagir as mudancas das
necessidades dos clientes de tal modo que estegppréias se mantenham fiéis, mas também
proporcionem oportunidades de crescimento. E a etémpia que sustenta o desempenho,
sendo a base para as demais competéncias.

A quarta competéncia € a mensuracdo, habilidadatgaeés de medidas de avaliacédo
proporciona base para a realizacdo de ajustes utess arés competéncias logisticas. E
exercida por meio de avaliacao funcional, avaliadgiprocessos e benchmarking.

Apesar da identificacdo das quatro competéncia® dandamentais e universais para
o alcance dstatus“de nivel mundial”, na pesquisa nao foram iderdifias empresas que se

destacassem em todas as competéncias simultaneament

2.5.2 Modelo de Fawcett e Clinton

Apontando a logistica como fator estratégico pambtencdo de sucesso em longo
prazo no mercado global e através deaumvey(levantamento), aplicado a alta geréncia de
671 empresas americanas de manufatura, os autangetf e Clinton propdem um modelo
de exceléncia composto de sete areas basicas @arapkementar a estratégia logistica

competitiva. O modelo € ilustrado pela figura 2yresentada a seguir.
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Medicdo de desempen

Desempenho
Logistico

N\

Sistemas de Informag

Gestéo [ Mecanismo

de Aliangas| de Integracao

/

Processos de Mudar

AN

/

Orientagao Estratégica \

Figura 2.6 — Modelo de implementacéo de logistitmegica
Fonte: Fawcett e Clinton (1996)
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A identificacdo das areas do modelo baseou-sendtisgs de empresas consideradas de

alto desempenho. Do total, 102 empresas foramifataskas como de alto desempenho, com

base nos seguintes critérios:

* mudancas nos niveis de estoque meédio nos ultimos anos;

* mudancgas no giro de estoque nos ultimos cincg anos

» flexibilidade para atender pedidos especiais destels;

* mudancas no numero de medidas de desempenho alotedaltimos cinco anos,

e

» grau de integracdo dos sistemas de informacadilgis

Sobre orientacdo estratégica, area base do marebytores colocam que a mesma é

composta pelo planejamento estratégico e que aux@s precisam estar envolvidos neste

planejamento. Como resultado deste envolvimentssgrae a desenvolver e disseminar a

missao logistica, tornando claros os objetivosskigps e guiando a utilizacdo dos recursos.

Conforme a pesquisa, empresas com alto desemperrhalizam melhor seu planejamento e

sua missao logistica, além de focarem mais sueségghs para 0S servigcos aos clientes, do

bY

que as empresas normais que visam a minimizagaoustes. Outra diferenca apontada

refere-se a abordagem mais agressiva adotadagrafaesas de alto desempenho quanto a

integracdo de processos, que permite ndo sO amifacdo mas também o alto nivel dos

servigos prestados.
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A é&rea de gestdo do processo de mudanca, diziteespéransicdo de uma visdo
reativa, baseada em custos funcionais, para und®@ wigis proativa, orientada ao cliente.
Neste sentido a pesquisa aponta que as empresaatoodesempenho investem em praticas
de reengenharia, reestruturacdo e simplificacdqrdeessos, visando o atendimento ao
cliente e a insercéo deste no planejamento daéggrdogistica.

Outras duas areas do modelo estédo relacionadasanisr@os de integracdo e gestédo
de aliancas, que focam a coordenacao e integrag@@tvidades internas e externas, que
adicionam valor através da cadeia. Como mecanismointegracdo interna cita-se a
consisténcia entre os objetivos operacionais ippEadamentais, o uso de medidas de
desempenho equivalentes através dos departamentoslecacdo de empregados entre
membros da cadeia. Sobre a gestdo de aliancagjt@®sacolocam que a questdo mais
importante para o sucesso das aliancas, relacoma®m o0 estabelecimento dos ganhos e
riscos, envolvendo a divisdo dos custos e bensfigi@ comprometimento e dependéncia
mutua entre os membros da alianca. A pesquisa tmvague as empresas com alto
desempenho embora sejam melhores no uso de medeadesempenho, apresentam
inconsisténcia do processo ao longo dos departasient

As é&reas de medidas de desempenho e sistemasadmdpfio sdo consideradas
facilitadores, atividades de apoio as demais. Medide desempenho direcionam as
estratégias logisticas e monitoram suas implem@esacA pesquisa aponta que tanto as
empresas normais quanto as de alto desempenh@amfat importancia da melhoria de seus
sistemas de medicdo. Os autores citam como abarslageais, 0 uso do método de custo
ABC (custeio baseado em atividades) e a insercdeisio do cliente no processo de
medicdo. Com igual importdncia os sistemas de nméigéo logistica unem as diversas
atividades, permitindo o controle de estoques agdala cadeia de suprimentos e servindo de
base para estratégias competitivas. A pesquisaatonsque os dois grupos de empresas
reconhecem a importancia da gestao da informagiioceiram investir em tecnologias como
EDI (intercambio eletronico de informacdes), mas gas empresas de alto desempenho tem
mais sucesso na implementacao destes sistemas.

A area representada pelo topo do modelo é o desdmpegistico, que é o resultado
da integracdo e investimentos em todas as areastddura. A pesquisa levantou como ja
esperado, que as empresas de alto desempenhogé®raslhor estruturaram as cinco areas,
mas que ambos 0s grupos atingiram altos niveis edengpenho, evidenciando assim a
melhoria da competéncia em gerir as atividadestiogs, possibilitando melhores niveis de

servigos e adequacao de atendimento as distintassidades dos clientes.
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2.5.3 Modelo de Bowersox e Closs

Para Bowersox e Closs (1997) logistica vai aléemunha atividade que promove
baixos custos operacionais, estando relacionad@@uacdo das operacdes, 0 que possibilita
0 aumento de qualidade e produtividade e consegitbferenciacdo frente a concorréncia.
No artigo publicado na revista Gestdo e Produc&oawdores afirmam que a exceléncia
logistica pode ser descrita em termos de seisatiias gerenciais inter-relacionadas. As

dimensdes do modelo proposto estédo representadiagsirea?.7.

Sucesso do
Cliente

Integracéo
Interna dos
Processc

Exceléncia
Funcional

Medidas de
Desempenho
de Process:i

Alinhamento
da Cadeia de
Suprimento

Impacto
Financeiro

Figura 2.7 — Modelo de exceléncia logistica
Fonte: Bowersox e Closs (1997)

A dimensdo sucesso do cliente corresponde ao emteni e atendimento as
necessidades deste. Conforme os autores o ateridiamnrequisitos do cliente deve ir muito
além de um servico basico. A empresa deve buscadeatificacdo dos requisitos
fundamentais e desenvolver solucdes logisticas ttagam melhorias operacionais e a
satisfacao do cliente.

Exceléncia funcional diz respeito a implementac@® rdelhores praticas e a eficiéncia
operacional. Na abordagem deste modelo a eficiérap@racional deve ocorrer
simultaneamente a criacdo de valor ao cliente.

Integracdo interna dos processos logisticos relaecs® com a coordenacgdo
interfuncional e comprometimento entre areas coerwas, marketing, producéo, compras e

distribuicdo. A relacdo entre exceléncia funcianalintegracao interna dos processos € direta



46 Capitulo 2 - Logistica

e pode justificar o aumento de custo especifico sesultado final desta integracdo for a
reducdo no custo total de entrega ou aumento reb edvdesempenho.

Alinhamento da cadeia de suprimentos refere-sdegrismcdo de processos logisticos
externos a organizacdo. O foco desta dimensdouénerdao de eficiéncia pela eliminacdo da
duplicacao de atividades n&o produtivas existestée a relagdo dos membros da cadeia.

Os indicadores de desempenho possibilitam a mag#or de avangos ao longo do
tempo, sendo usado como suporte para as decis@xiges. Os indicadores de desempenho
adotados devem contemplar as atividades de proeefsmionais, que tradicionalmente se
dividem em cinco categorias: custo, servico aontdieprodutividade, gestdo de ativos e
qualidade.

Impacto financeiro esta associado aos padroesciiras da empresa e a capacidade
de juncéao de diversas realizacbes especificasopataresse de todos. Os autores do modelo
afirmam que os gestores devem compreender e admdidas financeiras como retorno
sobre investimento (ROI Return on Investmene retorno na gestdo de bens (ROAM -

Return on Assets Managed

2.6 Sintese dos modelos: a medicdo de desempenhoaestratégia comum

Os modelos de exceléncia logistica apresentam slgoontos em comum,
principalmente quando se refere ao destaque dadoass areas-chave ou dimensdes. Nos
modelos apresentados neste estudo, fica evidgmsanca da medicdo de desempenho e seu
papel como direcionador de estratégias no proasdmisca de uma estrutura de exceléncia
em logistica.

Sendo objetivo da logistica o atendimento aos s#qsidos clientes por meio de um
nivel de servico e custo adequados, tem se queajzaiacar exceléncia em logistica deve-se
ter em vista a busca da qualidade do servico cadoeguisito e ndo apenas como fator de
diferenciacdo. Assim, estratégias para as ativilémgisticas devem basear-se na avaliacao
continua de desempenho, ja que o desempenho dogigtilete diretamente no nivel de
servico oferecido ao cliente e na qualidade doyimdue chega as maos deste.

O quadro 2.2 apresenta uma sintese dos modelasensegefere as abordagens dadas
a medicdo de desempenho para as atividades lagistic
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(1995) haver o desenvolvimento simultaneo |dexterno das operacfes logisticas. ProporcioIa a
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Quadro 2.2 — Sintese dos modelos de estruturag@bégsca quanto a area-chave medi¢éo de desempenho

Os modelos relatam além da importancia estratégigamas caracteristicas para o

processo de medicdo de desempenho, determinandensbes de desempenho para os

indicadores e ferramentas que devem ser consideraavaliacdo da atividade logistica.

Contudo estes modelos ndo detalham claramente csenodeve proceder para a

implementacdo da medicdo de desempenho e comatsustéste processo de avaliacdo, os

autores Fawcett e Clinton (1996), por exemplo, cifam quais os indicadores adequados

para 0 monitoramento da denominada excelénciaticgisVisando a obtencdo de tais

informacdes e colaborar para uma discussdo mauapiada sobre o assunto, apresenta-se

no préximo capitulo o levantamento bibliograficetedo sobre medicdo de desempenho.
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3 MEDICAO DE DESEMPENHO

Este capitulo inicia-se com a apresentacdo de emisap bibliogréfica de conceitos
sobre medicado de desempenho, focando em aspeletoemados a definicdes, contribuicbes
do uso, evolucdo e o processo de implementacdo edicido de desempenho nas
organizacdes. Partindo para uma abordagem maigsikspe apresenta-se na sequéncia a
revisdo sobre medicdo de desempenho na logistiaangortancia estratégica na atividade,
abordagens de alguns autores e uma relacdo daspprtindicadores de desempenho

logistico.
3.1 Definigbes para medicado de desempenho

Para Sink e Tuttle (1993) o desempenho de uma iaag@io é funcdo de um
complexo inter-relacionamento de varios critérioso: qualidade, produtividade, inovacao e
lucratividade. Dada a abrangéncia dos critériosppgem definir o desempenho, verifica-se
que a medicdo de desempenho ndo é uma tarefa sim@eu conceito envolve conforme
Bond (2002), uma estrutura fisica e logica, congpdstequipamentos, pessoas e informacoes
e que depende da visdo do corpo gerencial da emmasestrutura hierarquica e da infra-
estrutura de suporte ao sistema de medigao.

Segundo a definicdo de Lebas (1995), medir desdmopsgnifica traduzir a realidade
de um sistema, processo ou atividade em informagiges para a tomada de decisdes. Com
semelhante visdo Hronec (1994) afirma que as medidadesempenho séo sinais vitais da
organizacdo, que qualificam e quantificam o modmaaas atividades de um processo
atingem suas metas.

Na definicdo de Neely, Gregory e Platts (1995) g@mlide desempenho € o processo
de quantificar a eficiéncia e eficacia de uma agdn, que medicdo € o0 processo de
quantificacdo e acao que leva ao desempenho.

Os termos eficiéncia e eficacia sdo usados preeismneste contexto. Eficacia
refere-se a extensdo que as necessidades dos tdo®snsdo atendidas, enquanto que
eficiéncia é a medida de como economicamente oss@x da empresa sao utilizados quando
provem um dado nivel de satisfagdo ao consumickie & um importante ponto porque 0s
autores ndo soO identificam duas dimensfes fundaimsedb desempenho, mas também
destacam o fato de que podem existir razdes tamiéwnas, quanto externas para acodes

especificas. O nivel de desempenho que um neg@ioigeaé uma funcdo de eficiéncia e
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eficicia das a¢bes que ele empreende. Em um detiha da definicdo proposta, os autores
apontam:
* Medicédo de desempenho como o processo de quagdificta eficiéncia e eficacia
da acéo;
* Uma medida de desempenho (indicador) como umadaaéisada para quantificar
a eficiéncia e/ou eficacia de uma acéo, e
* Um sistema de medicdo de desempenho (SMD) comoamjurdo de métricas

usado para quantificar ambas a eficacia e efi@émeiacoes.

Para Neely, Gregory e Platts (1995) o sistema digie de desempenho néo é unico,
difere com relacdo a cultura e as necessidadesngaesa. Um SMD é formado por um
conjunto de medidas de desempenho individuaisnfueenciado pelo ambiente no qual esta
inserido. A figura 3.1 ilustra este relacionamesugerido entre as medidas de desempenho, 0

sistema de medicao de desempenho e o ambienteeecnmasmo atua.

Medidas
ndividuais

Ambiente

Medidas

I Individuaic
Medidas
Individuais

Figura 3.1 - Dimensdes da medicdo de desempenho
Fonte: Neely, Gregory e Platts (1995)

A abordagem desses autores € considerada por &égalliartins (2003) o elemento
fundamental da medi¢céo de desempenho. As mediddsseéenpenho podem ser agrupadas de
maneira a formar um conjunto delas. Esse conjyn@osua vez, seguindo uma légica, pode
formar um sistema de medicdo de desempenho. Epemltimo estagio ocorre a integracao

do sistema com o ambiente organizacional, tanewnontquanto externo.
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3.2 Contribuicbes da medicdo de desempenho

A medicdo de desempenho tem recebido forte énfageaato pratica gerencial.
Segundo Kaydos (1991) a medicdo de desempenho @srmelementos centrais da gestao
organizacional, dada a percep¢do de que o desempemm grande parte resultado das
tomadas de decisfes e que neste sentido, a qualidadecisdo € limitada pela informacéo
qualitativa e quantitativa disponivel sobre o dgsemho.

Contudo, além do entendimento de que o objetivocjpal da medicdo de
desempenho é controlar e monitorar, indicando secrapresas estdo adequadamente
direcionadas para atingir suas metas estratédi@gjos (1991) apresenta como objetivos
secundarios da medicdo de desempenho: comunicatégst e clarear valores; identificar
problemas e oportunidades, entender processoshirdeésponsabilidades; melhorar o
controle e planejamento; mudar comportamentos; leev@essoas e fazer parte ativa da
remuneracao funcional.

Para Neely (1998), a medicdo de desempenho pondasi, prové melhoria de
desempenho, contudo ela pode agir como promotorpragresso de varias maneiras.
Algumas das contribuicdes da medicdo de desempemiaoas empresas citadas com maior
freqUéncia pela literatura sao:

* Prover elementos para a tomada de decisdes (KAYOOS]; NEELY et al.,

1997; FAWCETT e COOPER, 1998);

» Dar sustentacdo ao planejamento estratégico e onanib cumprimento das
estratégias (KAPLAN e NORTON, 1992; BOURNE, KENNHRL e FRANCO,
2003; LOHMAN, FORTUIN e WOUTERS, 2004);

» Comunicar a estratégia e criar entendimento sobrebgetivos e metas a serem
perseguidos (KAYDOS, 1991; KAPLAN e NORTON, 1996AWCETT e
COOPER, 1998; HOLMBERG, 2000; BOURNE, KENNERLEY &ANCO,
2003);

* Modelar o comportamento dos envolvidos (ECCLES,1190AYDOS, 1991,
NEELY et al., 1997; FAWCETT e COOPER, 1998);

e Induzir comportamento almejado, ao se associar aria de desempenho a
recompensas (ECCLES, 1991; KAPLAN e NORTON, 19920URNE,
KENNERLEY e FRANCO, 2003);
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* Promover aprendizado, aperfeicoando a elaboracdesuatégias (KAPLAN e
NORTON, 1996; NEELY et al., 1997; FAWCETT e COOPHR98; LOHMAN,
FORTUIN e WOUTERS, 2004).

3.3 Evolucao da medicédo de desempenho

Segundo Eccles (1991), Harrington (1993) e Needp9) a atividade de medicdo de
desempenho apresenta uma evolucdo da avaliacacianadl financeira, para a énfase nas
medidas de desempenho balanceadas e integradas,aprapriadas as novas condicdes
operacionais das empresas.

O processo de medicao de desempenho teve sua argé&ontabilidade de Custos.
Baseadas essencialmente em critérios financeirssfoanas tradicionais de medicao
caracterizam-se por conduzirem a otimizacdo deocprazo, em detrimento de uma
estruturacdo organizacional em longo prazo, comapetitividade em ambientes dinamicos e
satisfacdo dostakeholders(clientes, funcionérios e acionistas). Sobre ed&ftciéncias,
Kaplan e Norton (1996) comentam que as medi¢cOeicibaais contém apenas uma Visao
financeira limitada e dificultam a avaliacdo de o®wnvestimentos e a introducéo de novos
produtos. Além disso, falham ao ndo considerar dasdisobre qualidade, estoques e
produtividade.

Segundo Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997), os gisés de medicdo de desempenho
baseados em medidas financeiras, por estarem ausiead processos de controle isolados,
ndo reconhecem a necessidade de integracdo doimeddcndo considerarem a empresa
como um todo e basearem suas avaliacbes em dagtosdois, 0s sistemas passam a ser
incompativeis com as necessidades dos gestoredupra em ambientes dinamicos.

Neely (1998) lista como principias limitacdes dadmao de desempenho tradicional:

e encorajar visdo de curto prazo;

» falta de foco estratégico e falta de dados refeserdt qualidade, entrega e

flexibilidade;

* encorajar a otimizagao local, como por exemplodpzo produtos para estoque

com o objetivo de manter maquinas e operadorealtvaitdo;

e encorajar a minimizagao de variancias, ao invasakntivar a melhoria continua;

* ndo fornecer informagdes sobre clientes e concoaén

Dada as limitagcbes expostas, bem como, clientes magentes e mercados mais

competitivos, fez surgir a necessidade de habiidadlhorada de resposta, assim como de se
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agregar aspectos externos as consideracfes. E satimdo Kaplan e Norton (1996), em
torno dos anos 80, desenvolveu-se a conscientizdegdque as medidas financeiras néo
seriam mais suficientes para suportar a gestamgessas nos mercados modernos.

Segundo Martins (1999) o novo ambiente competitiéas empresas, caracterizado
pela forte concorréncia por nichos especificos @ecatlo, comecou a exigir determinadas
caracteristicas do produto (representados, em grpade, pelos critérios qualificadores e
ganhadores de pedidos em termos de estratégia defahaa) com rapida inovacao
tecnoldgica e curto ciclo de vida. As empresasgmasassim, a necessitar na grande maioria
dos casos, desenvolver estratégias de diferencagétdizar novas formas de se medir o
desempenho, que precisam estar em concordanci@as@adroes de producdo emergentes e
com a estratégia competitiva da empresa. Assinfpgoe o autor passou-se a requerer Como
caracteristicas adequadas as novas condicdes aambielas empresas, um processo de
medicao de desempenho que:

* sSeja congruente com a estratégia competitiva;

tenha medidas financeiras e ndo-financeiras;

» direcione e suporte a melhoria continua;

» identifigue tendéncias e progressos;

» facilite o entendimento das relagdes de causaimefe

» seja facilmente inteligivel para os funcionarios;

» abranja todo o processo, desde o fornecedor dignbe;

* tenhainformacdes disponiveis em tempo real pal@aamrganizacao;

* seja dinamico;

 influencie a atitude dos funcionarios, e

» avalie o grupo e néo o individuo.

Essas caracteristicas se referem as medidas deypld® que buscam exprimir a
eficacia e a eficiéncia das acdes, devendo serimiasias (de processo) e externas (de
resultado) e segundo Martins (1999), muitos estofgoam empreendidos na proposicédo de
sistemas de medi¢do de desempenho que contivessmEraateristicas descritas.

Apds a publicagdo dos primeiros artigos e livresrtahdo para a inadequacgédo dos
sistemas de medicdo de desempenho tradicionaismdemaneira crescente, inicialmente
lenta na década de 80 e mais rapida na década,deo®fs modelos comecaram a ser
propostos. Um dos modelos propostos mais conhéci®alanced Scorecar(BSC). Criado
por Kaplan e Norton (1992), este modelo tem coré@mitasica, a partir da visao e estratégia
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da empresa, poder medir o seu desempenho sob geatpectivas: a financeira, a do cliente,
a dos processos internos e a de aprendizado enceeso organizacional. O BSC expandiu o
conjunto de objetivos da unidade de negdcio artdigaara além das medidas financeiras. Os
gestores poderiam assim, medir como sua unidadegtgcio cria valor para clientes atuais e
futuros e, como podem aumentar as capacidadesastatravés de investimento em pessoas,

sistemas e procedimentos necessarios para methdessempenho futuro.

3.3.1 Modelos de sistemas de medicdo de desempenho

Vérios autores focaram seus estudos na definicdondeelos de medicdo de
desempenho, com a proposicdo de caracteristicaspes etapas para 0 processo de
medicdo. Dentre os modelos de medicdo de desempeshque mais se destacam na

literatura sdo apresentados no quadro 3.1.

Modelo SMD Fonte

Kaplan e Norton (1992); Kaplan e

Balanced Scorecard (BSC)

Norton (1993); Kaplan e Norton
(1997)

Desempenho Quantum

Hronec (1994)

Estrutura de Indicadores de Gestao

Muscat e Fleury (1992)

Integrated Dynamic Performance Measurement SysteRi\S)

Gabhalyini et al. (1997)

Integrated Perfomance Measurement Systems (IPMS)

Bititci et al. (1997)

Modelo de Medicdo de Desempenho para Gestéo poesaus

Rummler e Brache (1994)

Performance Measurement Questionnaire (PQM)

Mcmann e Nanni (1994); Rummler
Brache (1994); De Ron (1995)

Performance Prism (PP)

Neely e Adams (2001)

Performance Pyramid (SMART)

Cross e Linch (1990); Mcnair et al.
(1990)

Quadro 3.1 - Modelos de medicao de desempenho

Fonte: Adaptado de Martins (1999)

Apresenta-se a seguir, breve descricao Sdiategic Measurement, Analysis and
Reporting Technige (SMART), oBalanced ScorecardBSC), o IntegratedPerformance
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Measurement Systen(dl?MS) e oPerformance Prisn{PP), modelos destacados como de
relevancia ao estudo de medicdo de desempenhmdeegs trabalhos de Martins (1999) e
Galdameéz (2007).

Strategic Measurement, Analysis and Reporting Teue (SMART)

O modelo SMART, também conhecido géerformance Pyramidfoi proposto por
Cross e Lynch (1990) e tem como objetivo a melhdegrocessos. O modelo utiliza uma
estrutura piramidal, dividida em quatro niveis &iguicos, apresentada na figura 3.2, como
meio para traduzir a visdo corporativa em objetifioanceiros e de mercado para as

atividades operacionais.

Viséo da
Corporagéo

. Unidade
OBJETIVOS Mercado | Financas de Negécio MEDIDAS

| .
Satisfacao . . Sistemas de
do Clie%te FIeX|anI|dade PrOdUtIVIdeeragéo dos Negécios

Di t t
Qualidade | Entrega | Tempode | Perda "\ cCentros de Trabaiho
Ciclo
| OPERAGOES |
| EFICACAEXTERNA || EFICIENCIAINTERNA |

Figura 3.2- O modelo SMART
Fonte: Cross e Lynch (1990)

O modelo SMART permite uma comunicac@p-down necessaria para instituir a
Visdo estratégica através da organizacdo. Segwtal@ateordagem, os objetivos sao traduzidos
em metas especificas para cada nivel hierarquiso.in@icadores de desempenho séo
divididos em dois grupos: aqueles que medem aéafi@ interna das atividades e dos
departamentos expressos para a alta administragfiotermos financeiros, e para as
operacdes, em termos fisicos (tempo de ciclo eapgreé aqueles que medem a efetividade
externa em termos de mercado.

De acordo com Cross e Lynch (1990), os indicadalesdesempenho somente
induzirdo a atitude desejada nas atividades da-di@ se tiverem uma relacdo de causa e
efeito valida com os objetivos estratégicos. Assirarganizacao adota uma visdo para prover
solugdes de qualidade elevada para seus clienf@s A organizacao ter feito melhorias
significantes nas medidas de servicos aos clies¢esfoco é voltado para produtividade, isto
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€, satisfazer os requerimentos do cliente maiseafiemente que o concorrente. Cada
departamento aplia os objetivos por meio de medidpscificas direcionadas a melhorar
gualidade e reduzir o tempo de ciclo, e assim dimipossiveis perdas no processo

produtivo.

Balanced Scorecar@BSC)

O conceito deBalanced Scorecartbi introduzido em 1992, por Robert S. Kaplan e
David R. Norton. O modelo propde o balanceamentceandicadores financeiros e nao-
financeiros, através da adocdo de indicadoresrmges internos. O BSC procura definir a
estratégia de forma légica, baseada em relacdeswda e efeito, vetores de desempenho e
relacdo com os fatores financeiros. Kaplan e No(1®@92) afirmam que deve se decompor
objetivos, indicadores, metas e iniciativas, emtrgudimensdes ou perspectivas de negdcio:
financeira, clientes, processos internos e apraddie crescimento.

O BSC permite aos executivos avaliar até que psudis unidades de negdcios geram
valores para os clientes atuais e futuros, e cagwerd aperfeicoar as capacidades internas e
investimentos necessarios em pessoal, sistemaso@dimentos, visando melhorar o
desempenho futuro. Capta as atividades criticgeragao de valor criadas por funcionarios e
executivos capazes e motivados da empresa, predena desempenho de curto prazo,
através da perspectiva financeira, revelando vet@aa um desempenho financeiro e

competitivo superior a longo prazo. A figura 3iBstra 0 BSC e suas dimensdes.

FINANCEIROS
Objetivos| Indicadorgs Metas | Iniciativas

Para sermos
bem sucedidos|
financeirament
como devemos|
aparecer perant
nossos
acionistas?

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
o Objetivos| Indicadords Metas | Iniciativas Para satisfazer| Objetivos| Indicadorgs Metas |Iniciativas
Para atingir _ acionistas e
nossa visao P Viséo e o | clientes, em qug
como devemos| h Estratégia 7’| processos de
aparecer perantg negécios
nossos clientes’ devemos
exceder em
exceléncia?

A 4
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Para atingir | Objetivos| Indicadorgs Metas | Iniciativas
nossa visao,
como
sustentaremos|
nossa
capacidade de|
mudar e
melhorar?

Figura 3.3 — O modelBalanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1992)
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Com sua evolugdo e uso, este instrumento tornaurse importante ferramenta de
gestdo estratégica, motivando melhorias ndo inar&Aie em areas criticas como

desenvolvimento de produtos, processos, clientesreados.

Integrated Performance Measurement Syst¢liaMS)

O modelointegrated Performance Measurement Sys{gtiviS) proposto por Bititci,
Carrie e Mcdevitt (1997), foi desenvolvido a padé pesquisa junto as melhores préticas da
indUstria. A estrutura que contempla o modelo éddivem quatro niveis: de negdcio, de
unidades de negdcio, de processos de negéciotevidades.

Segundo os autores do modelo, para cada niveltdduea séo identificados cinco
fatores-chave: os requisitos dsiakeholdersos critérios de controle, as métricas externss, o
objetivos de melhoria e as métricas internas daresa. Para integracdo desta estrutura séo
utilizados os conceitos de gestdo pelas diretriziginicdo de processos criticos, o
planejamento normativo e 0 monitoramento das atded. A figura 3.4 apresenta a estrutura

do modelo.

Nivel do
Negécio

A

| Operagbes
|
Gestéo de Unidade
de Negdcio
I A 1
L Unidade de
Gestao d Negocio
Processos
] | Processo dd
Gestio das Atividadefg_:\k'}gocIO
| Atividades

Figura 3.4 — O modelo IPMS
Fonte: Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997)

Para Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997) este modele sistema de medicdo de
desempenho viabiliza lwop fechado de desdobramento efdedbackdo sistema, ele é o
meio para desdobrar (traduzir em objetivos) a ves@s estratégias da organizacdo e permite
0 controle se os objetivos foram atingidos ou mM@sse sentido, o sistema de medigéo de

desempenho integra os esfor¢os na organizacdouds abnsideracdes criticas no modelo
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hY

dizem respeito a estrutura e a configuragcdo, istala integridade do sistema e do
desdobramento.

Performance Prism

O Performance Prisimn proposto por Nelly e Adams (2000) € um modelo
tridimensional, composto de cinco faces. A faceesop e inferior do prisma representam a
satisfacdo dostakeholderse a contribuicdo dos mesmos, respectivamenteadesflaterais
sdo estratégias, processos e capacidades. Osdesutte uma organizacdo sdo advindos do
guanto estas trés faces laterais contribuem patarmlimento as faces superior e inferior do
prisma. Segundo os autores, o modelo auxilia naegssp de selecdo das métricas de

desempenho mais adequadas. A figura 3.5 apresemtatpuir ilustra o modelo.

Demanda Entrega

Estratffégias

Direcao I Solucdes
Estratégica Desenvolvidas

Processos

Figura 3.5 — O modelBerformance Prism
Fonte : Neely e Adams (2000)

De acordo com Neely e Adams (2000), as organizap@esspiram ter éxito no longo
prazo tém um quadro excepcional de quem sdostakeholdersundamentais e o que eles
desejam e necessitam. Elas definiram que estratégar para assegurar a satisfagdo dos
stakeholdersElas entendem quais processos sao requeridoggsas estratégias e definiram
gue capacidades s&do necessarias para operar @esessps. Algumas ainda refletiram

cuidadosamente sobre quais informacOes a organizqgér obter de seustakeholders
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Segundo esses autores, tais organiza¢des tém uelanEdnegdcio claro e um entendimento

do que constitui e direciona um bom desempenho.

O quadro 3.2, apresenta uma sintese das caracteridestes modelos de medicdo de
desempenho, realizada por Galdaméz (2007). Tratkesema adaptacdo dos trabalhos de
Hudson (2005) e Garenget al (2005), objetivando a comparacdo das principais
caracteristicas destas ferramentas e ilustracagrdéisas consideradas mais atuais para a

medicdo de desempenho.

Caracteristicas dos SMDs SMART BSC IPMS PP
Pratica de MD

Definir as necessidade e contribuicbes stakeholders X X

Derivar da estratégia da empresa X X

Integrar as operacdes com as metas estratégicas X

Estimular a melhoria continua X

Assegurar deedback X

Definir claramente o propdsito X

XXX |X|X[X
XX | X|X|X

Ser simples para usar e entender X X

Desenvolvimento da MD

Avaliar as métricas que existem na empresa X

Identificar os objetivos estratégicos X

Assegurar o desenvolvimento das métricas X

Fornecer uma estrutura de manutencao

XXX [X[X

Estabelecer um niimero balanceado de métricas

Envolver os usuarios X

Dar suporte na gestao do negécio X X

Dar suporte aos funcionarios X X

XXX [ XX [X[X|X]|X

Ter os objetivos claros e explicitos X

XXX | X

Ter uma escala de tempo X

Categorias de desempenho

Qualidade

Flexibilidade

Tempo

Financas

Satisfacdo do consumidor

XXX [X[X|X
XXX [X[X|X
XXX [X[X|X
XXX [X[X|X

Recursos humanos

Quadro 3.2 — Sintese das caracteristicas dos nsodelmedicdo de desempenho
Fonte: Adaptado de Galdaméz (2007)

A presente caracterizacdo revela o posicionametot@l da pratica de medicdo de
desempenho, com particular destaque sobre a n#me#sside que os indicadores de
desempenho devao ser derivados da estratégica izaganal e dos requisitos dos
stakeholders Verifica-se ainda que cada modelo possui aborgagéferentes para o
desdobramento e organizacao dos indicadores, antddds apresentam como objetivo criar

um SMD que néo se prenda apenas a medidas finamneesoperacionais.
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Nas secOes apresentadas até o momento buscowastateas questdes relacionadas a
inadequacdo dos modelos de medicao de desempeadimanais e as solu¢des advindas com
o surgimento dos novos modelos de desempenho aquoipéificados. As boas praticas de
medicdo de desempenho advindas destes novos modetosam de base para discutir e

analisar a questdo da medicdo de desempenho sadagioco deste estudo.

3.4 O processo de medicdo de desempenho

Apesar de a literatura apresentar modelos com svamgomendacdes para o0
desenvolvimento de SMDs, poucos séo os trabalhesdgtalham o desenvolvimento do
SMD e definicdo do conjunto de indicadores adegsiage irdo compor o sistema. Dentro do
levantamento bibliografico efetuado para esta geagiocalizou-se o estudo de Neely et al.
(2000) que apresenta uma abordagem que preenctee demta lacuna. Para os autores o
processo de medicdo de desempenho compreenda)nmaote, a obtengcéo de informacdes
gualitativas e quantitativas sobre o objeto em tfioeéseja um processo, uma empresa ou
mesmo um conjunto de empresas) julgadas de acordaleterminados principios (objetivos,
estratégia ou outros), como essenciais para mamtmto o desempenho.

Segundo Neely et al. (2000) o processo de medieddedempenho pode ser divido
em quatro fases: projeto, implementacao, uso sdeviOs autores sugerem ainda que devem
ser considerados quatro pontos associados: pegso&agessos, cultura e infraestrutura. A

figura 3.6 apresenta a abordagem destes autores.

Como projetar

r sistemas de medig&do? 1

Pesso: ¢ Processc

Como manter sistemas
de medigc&o?

Como implementar
x Cultura f sistemas de medi¢ao?

Infraestrutura

L Como usar sistemas dp J

medigao?

Figura 3.6 — Fases do processo de medicdo de deskmp
Fonte: Adaptado de Neely et al. (2000)
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Projeto do sistema de medicdo de desempenho

Segundo Neely et al. (2000) poucas empresas téoegsos estruturados para o
projeto de seus sistemas de medi¢cdo de desempiumiooes como Kaplan e Norton (1996) e
Kennerley e Bourne (2003) colocam que o conjuntoindécadores adotados deve estar
alinhado a estratégia da organizacdo. Neste sedadty et al. (2000) afirmam que a fase de
projeto pode ser dividida em: identificacdo dosetips estratégicos a serem perseguidos e
defini¢cdo dos indicadores associados.

Um ponto de destaque literatura é a necessidadiedioadores de desempenho serem
definidos e comunicados de maneira que seu sigdie objetivo fiqguem claros para todos
na organizacdo, especialmente para seus usuarésta Borma sugere-se que, a fase de
projeto do sistema de medicdo conte com a partigpae todos os membros do processo
(funcionérios, fornecedores e clientes) e inclespecificacdo das formulas e das fontes de
dados a serem utilizadas.

Objetivando a reducdo de mal entendidos na comgéieetos indicadores, Neely et
al. (1997) sugerem um conjunto de definicOes elltatzentos a serem aplicados a cada um
dos indicadores quando de sua adog¢éo no sistemrmediedo de desempenho. Este conjunto

de definicbes esta relacionado no quadro 3.3.

Detalhe Objetivo

Titulo Explicar o que € o indicador e por que éantgnte

Propd@sito Mostrar o que esta sendo medido e conpiaumdsito

Relacionada a Ligar o indicador aos objetivos dedwenho da organizacéo

Escopo Definir que areas da organizacao estdowadasl

Meta Especificar nivel de desempenho desejadazorara alcanca-lo

Formula Definir exatamente como calcular o indicado

Unidades de medida Definir a(s) unidade(s) usada(s)

Frequiéncia de medicao Definir com que frequéndmlizcador sera calculado e relatado

Frequéncia de revisao Definir com que frequiéndrairador seréa revisto

Quem mede? Especificar a pessoa responsavel gaicelrelatar os dados

Fonte dos dados Especificar a exata fonte dos dadesem usados para o calculo

Quem sédo os donos da medida? Especificar os ptéo®do indicador

O que eles fazem? Explicitar suas atribuicbes

Quem age sobre os dados? Definir quem é o respans@vagir sobre os resultados do indicador

O que eles fazem? Definir de maneira geral quegssacgerencial devera ser seguido em
funcdo do desempenho

Quadro 3.3 - Definicao de indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de Neely et al. (1997)
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Implementacao do sistema de medicdo de desempenho

A segunda fase do processo de medicdo de desempi@ha implementacdo do
sistema e procedimentos necessarios para a coletgprecessamento dos dados. Neste
sentido, inclui-se na presente fase a atencdoisi@snas computacionais que suportaram a
coleta de dados e a sua disponibilizacao.

Progressos em tecnologia da informacdo, como cdatkgbarras, troca eletronica de
dados (EDI —Electronic Data Interchange bases de dados integradas e comunicagdes por
satélite, sdo responsaveis pela disponibilizacdoindermacdes relevantes e precisas
(FAWCETT e COOPER, 1998).

Apesar dos métodos manuais poderem ser usadoargdises pontuais, é necessario
gue os sistemas de medicdo de desempenho que s8sadms regularmente sejam
automatizados, que facilitem atividades como a sfnisle relatérios e a exportacédo de dados
(BOURNE et al., 2000). Neste sentido, o envolvirnedé especialistas em tecnologia de
informacé&o desde o inicio do processo e a aplicdederramentas de coleta e tratamento dos

dados pode otimizar o tempo utilizado na implemgidale sistemas.

Uso do sistema de medicdo de desempenho

Um aspecto a ser priorizado durante o uso dosnsastede medicdo refere-se a
disponibilidade de informacdes. EspecificamentelfNetal. (2000) apontam que € preciso
gue as informacdes estejam disponiveis na hora, garis se o tempo necessario para realizar
a coleta de dados, calcular o indicador e reportaslmuito longo, pode ser que a informacao
perca a validade antes mesmo de poder ser usaapzaar a decisao.

Sistemas de medicdo devem fornetedbacksrdpidos e uma forma simples de
relata-lo. Para Neely et al. (1997) o SMD precsarealinhado a estratégia da empresa para
gue o seu uso efetivo no processo de tomada deddscconduza a consisténcia de acoes e,
portanto, a estratégia implementada.

Outro aspecto apontado pela literatura e que sieveonsiderado durante o uso de um
SMD refere-se a discusséo dos resultados e das aggerem tomadas. Conforme Bourne et
al. (2000) a participacdo do alto nivel gerencial fdrma regular nas reunides e dos
responsaveis pelos resultados é de grande impi@rda@ o0 uso do sistema.

A fase de uso do processo de medicdo inclui tambéassociacdo de metas de

desempenho aos indicadores e sob este contextrsabvéatores devem ser considerados.
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Entre eles Brown (1996) cita a ado¢do de metasiastss ao desempenho dos principais
competidores, através deenchmarkingcompetitivo (com empresas concorrentes) ou
cooperativo (com empresas de outra industria).

Um aspecto discutido na literatura e que deve aesiderado no uso do sistema de
medicdo é o comprometimento dos funcionérios conmdisadores e suas metas. Conforme
autores como Bourne, Kennerly e Franco (2003) opcometimento dos funcionarios pode

ser enaltecido, caso as medidas estejam atreladgsm sistema de recompensas.

Revisao do sistema de medicédo de desempenho

O processo de medicdo de desempenho deve sertadst@or meio de revisées. O
conjunto de indicadores selecionados deve sertoepiriodicamente, a medida que novas
informacBes sobre a estratégia, os clientes, aepsos tornam-se disponiveis (BOURNE et
al., 2000).

As empresas ao introduzem novos indicadores, fallpon ndo descartarem
indicadores relacionados a objetivos antigos. Cosaltado desse processo, antigos e novos
indicadores, pouco correlacionados, passam a ¢waas sistemas de medigéo, levando-os a
perda de consisténcia (NEELY et al., 2000).

Diante dos procedimentos mencionados, constatarseogprocesso de medicdo de
desempenho exige que o esforco empreendido nahasgo$ indicadores seja abrangente e
criterioso, a fim de agregar ao seu escopo a égisatla empresa e atender as necessidades de
controle e previsao, indispensaveis a tomada dedtec

O quadro 3.4 apresenta uma sintese dos procedsnientintados, que orientaram o
desenvolvimento do roteiro utilizado na analisepdacesso de medigdo das empresas foco

desta pesquisa.
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simples e claro e ter seus objetiy
comunicados a toda a organizacdo

osstar ligado aos objetivos estratégicos
empresa

Fase do Procedimentos Acdes sugeridas
processo
Projeto Indicadores devem ser definidos de mo@oindicador deve ser detalhado, devehpdo

da

Todos os envolvidos devem participar
processo de definicdo dos indicadores

dBevem participar gerentes, funcionari

indicadores

DS,

clientes e fornecedores na definicdo {los

O sistema de medicdo deve contemy
medidas nao-financeiras em seu escopd
avaliacdo

lattilizar indicadores financeiros e na
filmanceiros

Implementacgéo

A implementacdo do SMD deve contenn
a automatizacdo da coleta e acesso de d
e 0 apoio especialistas de TI ne
implementacao

adzponibilizacdo dos dados através
stsistemas

pfeutomatizar processo de coleta, calculp e

de

mudancas de estratégia

Uso O sistema de medicdo precisam dhrdicadores devem ser recalculados copn a
feedbacksrapidos e apoiar a tomada @egilidade necesséaria para apoiarem| a
decisdes tomada de decisbes
Reunides sdo necessarias para a discus8doreunifes devem ser periédicas e tefem
dos resultados e das acdes a serem tomadasmo participantes o alto nivel gerencigl e

0s responsaveis pelos resultados
Indicadores requerem metas associadas A definicg ntktas devem estpr
associadas a desempenhos passadofp ou
benchmarking
A remuneragdo dos funciondrios vinculadBrogramas de remuneracdo baseadoq em
ao resultado das medidas aumenta| resultados podem ser implantados
comprometimento dos funcionarios
A existéncia de um responsavel pddma pessoa ou area deve ser respondavel
coordenar a medicdo facilita o processo| ¢gelo calculo, relato dos resultados| e
medicao acompanhamento das acfes

Reviséo O sistema de medigdo deve ter um proge8sorevisdes das medidas devem ocofrer

estruturado de revisdo com periodicidade e com base 1as

Quadro 3.4 - Procedimentos para desenvolvimentoatticdo de desempenho

Um ponto de destaque entre as recomendacdes datulite € a importancia do

ambiente no qual a empresa opera, que influi nogsso de medi¢cdo, devendo, portanto ser

considerado na definicdo de medidas adequadastiv@bgo elucidar como o processo de

medicdo de desempenho ocorre no ambiente logisdjm@senta-se nas proximas secoes

abordagens dadas a avaliacdo da atividade logistica



Capitulo 3 - Medicdo de desempenho 65

3.5 Medicdo de desempenho na logistica

Inimeras pesquisas identificaram relacdo entreisnisaperiores de desempenho
logistico e 0 uso de sofisticados métodos de a&iau de capacitacdes voltadas para a
medicdo de desempenho e ainda que, empresas emagmuena avaliagdo de desempenho
abrangente obtinham melhorias na produtividadel glraatividade logistica (MICHIGAN,
1995; FAWCETT e CLINTON, 1996; BOWERSOX e CLOSS,919 BOWERSOX e
CLOSS, 2001). Novas pesquisas continuam a sustenése de que empresas de vanguarda
possuem um comprometimento quase compulsivo canaela medicdo de desempenho.

Conforme Christopher (2007) leorslund (2007)uma vez que o gerenciamento
logistico € um conceito orientado para o fluxo, aombjetivo de integrar recursos ao longo
de todo o trajeto que se estende desde os formeseate os clientes finais, € desejavel que se
tenha um meio de avaliar os custos e 0 desempeste filixo. Segundo os autores, a falta de
informacBes sobre desempenho € um dos motivos imprtantes para a dificuldade que
muitas companhias tém sentindo para a ado¢ao dalondagem integrada para a logistica.

A base de uma medicdo eficaz € uma andlise deefae sucesso para todo o
processo logistico, que deve ser orientado pelatégia, garantindo assim, coeréncia entre as
acOes e os indicadores utilizados para a monittoigprocesso (DORNIER et al., 2000;
WOUTERS e WILDEROM, 2008). Sobre a abrangénciaadaliacdo do desempenho
logistico, Bowersox, Closs e Cooper (2006) afirngue o objetivo mais importante de um
desempenho logistico superior € o de melhorar or y&ra o acionista e o cliente, portanto
um sistema de avaliagdo abrangente precisa toqaorigs cruciais de impacto no valor para

ambos. A figura 3.7, ilustra este posicionamento.

Menor
custo total
de servico

Sucesso
do cliente

/ EXCELENCIA OPERACIONAL \

\ UTILIZACAO DE ATIVOS /

Reducéo Reducao
de capital | de capital
fixo de giro

Figura 3.7 — Dimens6es do desempenho logistico
Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2006)
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A estrutura apresentada considera tanto a excaléperacional quanto a utilizagdo de
ativos no desempenho logistico. Na dimensdo ddénaa operacional, as métricas-chaves
focalizam o atendimento otimizado aos clientesndelo a contribuir para seu sucesso ainda
maior e reduzir o custo total dos servicos. Azditdo de ativos reflete a eficiéncia da gestao
dos ativos fixos da empresa e do seu capital e @apital de giro representa o dinheiro em
espécie, o investimento em inventario e o difearamin investimentos relativos as contas a
receber/pagar. Em particular, ao gerenciar de fomaés efetiva os ativos relativos as
operacdes logisticas, a empresa pode liberar afi@dsse existente. Esse capital liberado é
conhecido como giro de caixa, que pode ser usadp rpmvestimento em outras areas da
organizacdo. A utilizacdo de ativos como um todpaéticularmente importante para os

acionistas e também para a empresa, na forma dangovesta pelos mercados financeiros.

3.6 Abordagens sobre o processo de medicao de degenho na logistica

Segundo Dornier et al. (2000) a integracdo datiegisem grandes implicacdes sobre
o projeto e uso de indicadores de desempenho. dacaimedidas de desempenho adaptadas
as realidades logisticas séo criticas, pois o clengficaz da gestdo de custos e operacdes
demanda informacdes apropriadas sobre o desempetdgrado. A tomada de deciséo,
sobretudo quanto as funcdes de carater logistmmessita de um conjunto de medidas que

apresentem alto grau de sinergia.

Sobre as caracteristicas do processo de medigdeseenpenho logistico é relevante a
consulta a algumas abordagens especificas existeatéteratura. Devido ao detalhamento
fornecido e aos distintos periodos em que foranerdedvidos, destacam-se a seguir as
abordagens dwlichigan State University1995), Lambert, Stock e Vantine (199Bgamon
(1999), Bowersox e Closs (2001), Gunasekaran, Ratéirtiroglu (2001) e Christopher
(2007).

Abordagem de Michigan State University
Pesquisa realizada pelo GLRT Mi&chigan State University1995) evidenciou que as

organizacdes com logistica de classe mundial pencebmedicdo de desempenho como uma

competéncia critica e mostram maior proficiéncia geus competidores nesta atividade. De
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acordo com esta abordagem, as medidas de desengraphegadas pelas empresas de classe
mundial pertencem a quatro dimensdes:

* servico ao cliente e qualidade;

e custos;

* produtividade, e

» gerenciamento de ativos

A pesquisa considera ainda que a competéncia deumag@o se traduz em trés
perspectivas: a avaliacdo funcional, a avaliagdgpucessos e benchmarkingSegundo os
autores a avaliacdo funcional se d4 como formaleltificar problemas potenciais e prover
bases para um desempenho superior, escolhe-seentéwedir as quatro grandes areas ja
citadas: medidas dos ativos utilizados na conddgélmgistica; controle de custos; nivel de
servigco ao cliente e produtividade dos recursosamas e equipamentos. A avaliagdo de
processos, conforme abordagem parte da necessidaniiar valor na percepcdo dos usuéarios
e neste sentido a mensuracao por processos exigs neétricas, voltadas para a cadeia de
suprimentos, representadas pelas métricas de ensswas diferentes formas, a orientacéo ao
cliente e as medidas da cadeia de suprimentosigmogmte dita. Como Ultima perspectiva
tem-se doenchmarkingcomo forma de comparar o desempenho obtido cdrasoatividades
internas ou externas a empresa e também com opsrapdcorrentes, realizadas fora do

dominio da organizacéao.

Abordagem de Lambert, Stock e Vantine

Para Lambert, Stock e Vantine (1998) o foco da gé&dde desempenho logistico €
baseado no controle financeiro das empresas. Baatores a busca pela reducao dos custos
logisticos, pela melhoria dos servicos prestadas dientes e a diminuicdo de conflitos
logisticos interdepartamentais foram por décadasgrasdes metas do gerenciamento
logistico. Aliados as mudangas nas estratégiagamsportes, nas técnicas de controle de
inventario, nas politicas de armazenagem, nosnsstede processamento de pedidos e na
comunicacao logistica, os gestores logisticos guisen alcancar grande parte das metas
desenhadas, porém, falhas na determinacdo dossdogisticos envolvidos acabaram por
acarretar o nao cumprimento integral destes oljgtiv

Sob essa perspectiva, os autores propdem que & @aa® administrar a funcdo
logistica € a andlise do custo total, onde a pdeium dado nivel de servico ao cliente a

administracdo deve minimizar o custo logistico It@ando tentar minimizar o custo de
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atividades individuais. Para os autores a tentalzvaeducdo de custos logisticos quando
efetuada de forma separada, sem um enfoque integoad as demais fungcbes da empresa,
pode ndo ser Gtima para o sistema como um todaside levando a geracdo de custos totais
mais elevados.

Sobre a andlise do custo total deve-se saber aatanguais sdo 0s custos e receitas
logisticas envolvidos nos processos produtivosndaresa e como serao alterados caso haja
mudancas no sistema logistico atual. Resumindog-gdevdeterminar a contribuicdo de um
produto no lucro da empresa com base no quantaceitae despesas e lucratividade da
organizacdo serdo alteradas se a linha de prodigiesr de existir (ou for desativada).
Logicamente, a falta de dados contdbeis ou a naéiabdidade nos mesmo tendem a
prejudicar em grande parte a aplicacdo com sucksta abordagem.

Uma das formas de buscar a solucao para o proldenasuficiéncia de dados seria
aplicar o método de custeio baseado em ativida&B€), fazendo o contraponto ao modelo
popularmente utilizado de alocar despesas gerasgaesa com base na méao de obra direta.
O sistema baseado em atividades examina as demaedaeterminados produtos (ou
clientes) sobre os recursos indiretos, focandeosrsos caros; enfatizando 0s recursos cujo
consumo varia significativamente por produto e tigoproduto e; focando os recursos cujas
demandas ndo tém relacdo com os métodos tradisideadlocacéo, tais como mao de obra

direta ou custo de materiais.

Abordagem de Beamon

Segundo Beamon (1999) um sistema de medicdo dendesbo deve estar baseado
nas dimensdes tempo, qualidade e flexibilidade &@srtipos de medidas: recursos (niveis de
eficiéncia), saidas (niveis de servigo ao clieetd)exibilidade (habilidade de responder a
mudancas). Para a autora um SMD deve conter patosnegna medida individual de cada
um dos trés tipos indicados. As medidas individuaisolhidas de cada tipo devem estar
alinhadas com os objetivos estratégicos da orggémza com a satisfacdo dos clientes e
assim, possibilitar a interacdo entre as medidéamdem, garantir um nivel minimo de
desempenho nas diferentes areas da cadeia.

Sobre medidas de recursos, Beamon (1999) colocagjae geralmente objetivam a
reducdo de seus niveis ao longo do tempo. Estaglasesdo representadas por: niveis de

inventario, necessidade de pessoal, utilizacaadpamentos e custos.



Capitulo 3 - Medicdo de desempenho 69

Em relagdo as medidas de saidas, a autora apoatastps visam a avaliacdo dos
niveis de servigco ao cliente, como namero de ipgaduzidos, tempo de producdo e nimero
de entregas no prazo. Devem ser incluidos tambédidasequalitativas como satisfacdo dos
clientes e qualidade do produto.

Medidas de flexibilidade referem-se a avaliacddalailidade de respostas rapidas a
alteragbes no fluxo produtivo, como aumento no wa@ude producdo e flutuacbes da
demanda de consumidores ou da programacdo de doloves. Incluem medidas como

namero de pedidos devolvidos e habilidade de refganvariacdes de demanda.

Abordagem de Bowersox e Closs

Segundo Bowersox e Closs (2001), os objetivos ipdie do desenvolvimento e da
implementacédo de sistemas de medicdo de desempediem monitorar, controlar e
direcionar as operacdes logisticas e nesse seosidautores colocam que a medicdo de
desempenho pode assumir perspectivas que variate desdidas baseadas em funcdes até
medidas inteiramente relacionadas a processos.

As medidas baseadas em fun¢Bes concentram-se efastandividuais necessérias
para processar e expedir pedidos. Essas medidagarygo nivel de atividade (por exemplo,
namero de caixas) e, em alguns casos, o nivelatkifividade (caixas por hora de trabalho).
E embora as medidas baseadas em atividades senttentena eficiéncia e na eficacia das
tarefas primarias, elas normalmente ndo avalianeserdpenho do processo completo para
satisfacdo dos clientes. E por esse motivo, é itapta que algumas medidas de desempenho
adotem uma perspectiva de todo o processo. As aeedig processo consideram a satisfagcéo
do cliente proporcionada por toda a cadeia de m@ntio. Essas medidas examinam o tempo
total do ciclo de atividades ou a qualidade totalsdrvico, que por sua vez representam a
eficacia coletiva de todas as atividades necesspaia satisfazer aos clientes.

Os autores ainda classificam as medidas em internasternas. Medidas internas
concentram-se na comparacao de atividades e poscess) metas ou operacdes anteriores.
Séo medidas utilizadas frequientemente, pois ptitmibi aos gestores a compreensdo da
origem das informacbes e a facilidade de coleta-fess medidas internas podem ser
classificadas nas seguintes dimensoes:

* custo, relacionado com o quanto € gasto pararsgirabbjetivos operacionais;

* servico ao cliente, referente a capacidade da ea@m satisfazer a seus clientes;
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e produtividade, a relacdo entre o resultado produeich quantidade de recursos

utilizados para gerar o resultado;

e ativos, que concentra-se nos investimentos despediein instalacbes e

equipamentos e em estoques necessarios para asngetas logisticas, e

» qualidade, utilizadas para determinar a eficaciaune conjunto de atividades

logisticas e que representam o resultado percegleids clientes.

Para Bowersox e Closs (2001) enquanto as meditemas sdo importantes para a
avaliacao organizacional detalhada, as medidagskentpenho externas sdo necessarias para
monitorar, entender e manter uma perspectiva adeno cliente e também se comparar com
outras organizacdes cujas atividades guardem algamalhanca com as atividades logisticas
da organizacdo em foco. Este processo se da por:

* mensuracgao regular da percepcédo dos clientes, esquisas ou acompanhamento

sistematico dos pedidos dos clientes,

» benchmarkingque compara o desempenho com as préticas de ouganizacdes

ou grupos independentes dentro da mesma organjzatéantes em areas
geograficas ou condi¢cdes de operacdes diferentes.

Segundo os autorefjenchmarkingé um aspecto essencial para uma avaliacao
abrangente de desempenho, pois identifica medigasiadempenho-chave e niveis de
desempenho atuais e histdricos. A empresa qudagstdgdo doenchmarkingpode determinar
0s niveis de servico ao cliente que sédo fundanseptaia a satisfacdo do cliente e assim se

equiparar a estes padrdes de desempenho.

Abordagem de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001) realizaravisbes bibliograficas sobre a
definicdo de indicadores de desempenho e desemapivama proposta que classifica 0s
indicadores logisticos com base nos niveis hieréogu estratégico, tatico e operacional. O
estudo destes autores revelou ainda que os indesade desempenho estdo crescendo em
escopo e importancia e indicou tendéncias como danmga de foco do método da
contabilidade tradicional de custos para uma técdi custeio baseada em atividades e o
impacto dessas atividades em outras funcdes consem@o ao consumidor, utilizagdo dos
ativos, produtividade e qualidade. Com base ndstadéncias os indicadores podem ser

classificados também como: financeiros e nao fienos.
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Considerando as atividades produtivas da cadeiaticey Os autores afirmam que ja
que as atividades operacionais de uma empresa aomagm 0 recebimento de pedidos, a
forma como estes pedidos séo geridos ira determidasempenho de atividades da cadeia e
0s niveis de inventario, e, portanto a primeirae fae um processo de avaliagcdo de
desempenho deve contemplar as atividades rela@eraas pedidos. Outro aspecto colocado
como determinante para a avaliacdo de desemperdhgesétdo de relacionamentos entre 0s
membros da cadeia de suprimentos. Segundo estdagleon, € necessaria a avaliacdo do
nivel de parceria que existe entre eles para qubones possam ser propostas. Apos 0
planejamento dos pedidos, a proxima fase que devearsalisada € o desempenho da
producdo. Neste momento, informacdes relacionadasusios, qualidade, velocidade,
flexibilidade e confiabilidade, sdo impactanteslemantamento do nivel de desempenho da
producdo. No processo final da cadeia, na atividbalalistribuicdo, que esta diretamente
ligada ao consumidor, Gunasekaran, Patel e Tiktir(2001), indicam que deve se medir 0
desempenho do sistema como um todo e as relaciiesosrseus elos, uma vez que falhas na
atividade de distribuicdo acabam por afetar a peé® que o consumidor tem do sistema
como um todo.

Outras dimensdes citadas pelos autores como deameia para o processo de
medicdo sdo os niveis de servico e a satisfac&ormsumidor. Destacam ainda os indicadores
financeiros e de custos logisticos, em que o desehap financeiro da cadeia pode ser

avaliado pela determinacéo dos custos totais logsst

Abordagem de Christopher

Segundo a abordagem de Christopher (2007) a a&lalide desempenho logistico
deve ocorrer com base dranchmarkinge custo.

O autor coloca que o custo deve ser medido de fanaremental, através de uma
andlise da variacdo dos custos totais causadasnpdanca nas operacdes e decisfes
logisticas e a influéncia destes no sistema comdagim. Nesta abordagem a avaliacdo do
desempenho financeiro pode se dar pela andliseuds totais de distribuicdo; custos de
transporte; custos de armazenagem; custos de pancesto de pedido e custos de entregas
locais.

Benchmarkingo outro foco de avaliacdo, € segundo o autor, fumeddal para
comparar as melhores praticas em termos relativesnaorréncia, sendo extremamente

importante num ambiente altamente competitivo. paiteesso se da em trés dimensoes:
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* em relacdo ao cliente que deve ser a base derrefegara medicao;
» pela comparagcdo com a melhor prética da classe e

» também pela avaliagdo de processos e ndo so det@sod

3.6.1 Andlise das abordagens sobre medicdo de depemho na logistica

A partir da revisdo bibliografica sobre as abordagespecificas para medicdo de
desempenho da logistica, p6de-se observar que gmosbas, ao elencar dimensdes e
indicadores de desempenho, apresentam, apesaasiespecificidades, concordancia quanto
a necessidade da adocao de indicadores balangem@oavaliacdo da logistica. O quadro 3.5

sintetiza 0 escopo do processo de medicdo de desbmgegundo cada abordagem.

Abordagem Abrangéncia do processo de medicao

D

Michigan State University1995) Medicdo em trés dimensfes: avaliacao fmati(servico ao cliente
qualidade; custos; produtividade e gerenciamento ali®os),
avaliacdo por processos denchmarking

Lambert, Stock e Vantine (1998) Medicdo de desemmpeéd baseado no controle financeiro flas
empresas
Beamon (1999) Medicdo de desempenho deve estaadmasms dimensfes temo,

qualidade e flexibilidade e em trés tipos de meglidecursos (nivei
de eficiéncia), saidas (niveis de servico ao djert flexibilidade
(habilidade de responder a mudancas)

o7

Bowersox e Closs (2001) Classificam as medidas atarnas (custo, servico ao clienfe,
qualidade, produtividade e gerenciamento de ativ@sgxternag
(percepcéo do cliente e benchmarking)

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (200{L) Indicadonesdem ser classificados como financeiros e |ndo
financeiros; e também com base nos niveis hierdoguiestratégica,
tatico e operacional

Christopher (2007) Avaliacdo de desempenho logisteve ocorrer com base gm
benchmarkinge custo

Quadro 3.5 - Abrangéncia do processo de medic@lesiempenho segundo literatura sobre logistica

Como recomendacdo comum entre as abordagens efieadials estd a referencia a
necessidade de que a medi¢cdo de desempenho contdimansdes referentes a nivel de
servico (tais como tempo e flexibilidade), gest@ativos e custo. Considerando o atual
contexto competitivo, no qual oferecer um produtb momento correto, a um preco
adequado, representa funcdo vital na adicdo de aakstakeholders¢ fundamental que a
medicdo de desempenho contemple dimensdes reldemrea estes objetivos primarios da

logistica.



Capitulo 3 - Medicdo de desempenho 73

Observa-se, porém que existe uma falta de vis&énsisa por parte de alguns
modelos, como o de Lambert, Stock e Vantine (1#9&hristopher (2007), que atribuem
maior importancia ao uso de indicadores financei®sndo a logistica uma atividade
integrada, composta de fungdes cujo relacionamémidmordial para o sucesso global do
processo logistico, constata-se que para uma adiequaliacdo do desempenho logistico é
necessario o uso de indicadores que avaliem o ggoceomo um todo (BOWERSOX e
CLOSS, 2001).

Uma lacuna encontrada refere-se a inexisténciaetegdo a dimensdes relacionadas a
avaliacado da aprendizagem organizacional e inoyagaplamente citadas por autores como
Kaplan e Norton (1996) e também a questfes sceiaimbientais, debatidas atualmente em
todas as areas de gestéao.

Destaque deve ser dado para a énfase a pratlmendamarkingMICHIGAN STATE
UNIVERSITY,1995; BOWERSOX E CLOSS, 2001 e CHRISTOPHER, 2007%ua
importancia na definicdo de indicadores e metascés$as. O uso desta ferramenta sera
considerado juntamente com as demais recomenddeéexadas, na analise das praticas das

empresas pesquisadas.

3.7 Indicadores de desempenho logistico

Dada a importancia da medicdo de desempenho, adsadwdes podem ser
considerados como o centro do entendimento de ugamiaacédo. Portanto a definicdo dos
indicadores exige um trabalho cuidadoso, sob ooride ndo se considerar medidas
necessarias a compreensao do novo ambiente ecanénde que os recursos despendidos
neste processo ndo tragam os beneficios que poderasperados de bons sistemas de
desempenho (NEELY, GREGORY e PLATTS, 2005 e GRIFI&., 2007).

Especificamente sobre as caracteristicas dos ohaties, autores como Dornier et al.
(2000) e Pires (2001) afirmam que o objetivo daideed ser capaz de atuar sobre as causas e
que um conjunto de indicadores de desempenho lealdos sdo necessarios para um bom
processo de medicdo. O quadro 3.6 apresenta algoamasteristicas importantes para o0s
indicadores de desempenho, segundo Keebler 49819). Tais caracteristicas sao aplicadas a
indicadores que atuem na avaliacéo de qualquedade e se assemelham as recomendacdes

apontadas pela literatura como necessarias ao o am todo.
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Caracteristicas Descricdo
Quantificavel Indicador deve expressar um valoetip
Facil compreenséo Indicador deve conduzir ao que esta sendo medidone é derivado

Motiva comportamento adequado Indicador é equilibrado para recompensar o compuntéo adequado
desencorajar o simples cumprimento de regras

\1%

Visivel Efeitos do indicador s&o prontamente aparentestpdos os
envolvidos no processo medido
Bem definida e compreensivel Indicadores s&o definidos em concordéancia com tod@socessos-

chave participantes, internos ou externos

Engloba tanto entradas quanto saidaggicador integra fatores de todas as faces deepsacmedido

Mede apenas o que é relevante O indicador foca apenas desempenho chave, queasiasao
significativos para o gerenciamento do processo

Visa economia de esforgos Beneficio do uso de indicadores supera os custobt@@cao e anlisg

Facilita a confianca Indicadores validam a participagédo dos varios esitos

Quadro 3.6 - Caracteristicas de indicadores
Fonte: Adaptado de Keebler et al. (2000)

Sobre a escolha de indicadores, Dornier et al.QR@firmam que este € um dos
passos mais criticos para o processo de medic@iestempenho e suas ado¢cdes devem ser
validadas de acordo com os objetivos buscadosgmefaesa. Ao relacionar o desempenho
logistico com o nivel de servigo ao cliente, Bal{8006) coloca que encontrar uma medi¢do
com abrangéncia suficiente para garantir uma aziafetiva do desempenho da logistica
dos servigos ao cliente € uma tarefa trabalhosssiderando-se as inimeras dimensdes dos
servicos aos mesmos. O tempo total do ciclo dodped suas variabilidades sao
provavelmente as melhores medidas dessa logistiayez que incorporam muitas variaveis
consideradas importantes para o0s clientes. Entremassura¢cdes mais comuns do
desempenho, Ballou (2006) aponta o0 processamen® mhwlidos, acuracidade na
documentacdo dos pedidos, transporte, disponitdidde produto e estoque, produtos
danificados e tempo de processamento da produgémazenagem. Segundo o0 autor muitos
outros indicadores podem ser usados, devendo aptaalds ao projeto do sistema logistico
operado pela empresa.

Segundo Daugherty, Ellinger e Gustin (1996) e Stabkal. (1999) Wouters e
Wilderom (2008) h& pouco entendimento sobre umamigéb apropriada de desempenho e
pouco conhecimento sobre quais fatores constittemeshores indicadores de desempenho.
Enquanto o desempenho tem sido avaliado pela andasinformacdo em relatérios de

desempenho, os indicadores podem nao ser apropr@doelevantes quando o objeto da
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analise é o desempenho de uma atividade de negdciom processo especifico como a
logistica.
O desempenho logistico € multidimensional, envaleewarios objetivos e nenhum
indicador é suficiente ou basta para medir o desahlmp logistico (CHOW, 1994;
WOUTERS, 2009 Neste sentido, o objetivo dos pesquisadoresentgs € encontrar um
conjunto de indicadores que, coletivamente, captenaior parte possivel, se ndo toda, das
mais importantes dimensdes do desempenho a loogiceprazo.
Estudo realizado por Chow (1994) sobre a definigéoavaliacdo de desempenho
logistico revelou uma imensa variedade de defisig@j@eracionais e indicadores existentes
sobre o tema. Para o autor, uma das fontes dedadeedos indicadores de desempenho é a
abrangéncia dada a atividade logistica, uma vezrgumeros estudos sobre indicadores de
desempenho séo sobre as atividades logisticasfteia, armazenagem, etc.), outros sobre as
funcgBes logisticas e outros sobre o desempenhmpeesa.
Para Holmberg (2000) o nimero e a variedade dedddres utilizados nas empresas
tendem a crescer com 0 passar dos anos, requeneagoe mais recursos para serem
produzidos. Uma vez introduzido um indicador deedggenho, o mesmo é raramente
removido e, com o tempo, ele se torna obsoleto carastratégia, sendo, que as atividades
continuam mudando. Neste sentido, para Gunasek&atel e Tirtiroglu (2001), ha a
necessidade de se estudar os indicadores e smagdiil diante dos seguintes problemas:
 Falta de uma distincdo clara de medidas para ol msgatégico, tatico e
operacional, uma vez que as medidas utilizadasniisadores de desempenho
influenciam as decisdes tomadas nos niveis organizas; e

 Falta de uma aproximacdo balanceada: varias enspresmpreenderam a
importancia de indicadores de desempenho finargeinéo financeiros. Para os
autores, indicadores de desempenho financeirosngémrtantes para as decisdes
estratégicas e relatorios externos; ja o contraledid a dia das operacdes de

producao e distribuicdo, € melhor realizado concadbres néo financeiros.

Observa-se diante do exposto, que a principaiuliifade ndo parece estar em decidir
0 que pode ser medido, mas em se chegar a um togjerenciavel de indicadores realmente
criticos. Visando colaborar com a discussao aptassnno Apéndice A uma relacdo dos
principais indicadores de desempenho logisticoléhkantamento foi efetuado com base nos
trabalhos de Lambert e Burduroglu (2000), StanklleKee Daugherty (2001), Stock e
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Lambert (2001), Bowersox e Closs (2001), SchmiRlats (2004), Rafele (2004), Angelo
(2005), Seth, Deshmukh e Vrat (2006), Morgan (20Glnasekaran e Kobu (2007), Griffis
et al. (2007), Neves (2008), buscando-se os indicadowesuns entre as propostas e uma

descricdo mais detalhada dos mesmos, que abrajgge@le forma de célculo.

3.7.1 Classificacao dos indicadores de desempenhiizados na logistica: escolha

Diante da variedade de indicadores obtidos comvantamento apresentado no
Apéndice A, verifica-se a necessidade de um meicalegorizacdo destes. A literatura
apresenta diferentes tipos de classificagdo paradisadores de desempenho apliciveis a
logistica. Tém-se entre as abordagens apresentpaass indicadores de desempenho podem
ser classificados em:
* Financeiros x Nao financeiros (Kaplan e Norton, 8)994Gunasekaran, Patel e
Tirtiroglu, 2001); (De Toni e Tonchia, 2001);

* De processo x Funcional (Bowersox e Closs, 200Michigan State University,
1995);

* Internos x Externos (Bowersox e Closs, 2001);

» Estratégicos x Taticos x Operacionais (Gunasek&aie| e Tirtiroglu, 2001).

Sobre a classificacdo dos indicadores em finemeead ndo-financeiros, é relevante
mencionar que a utilizacdo de indicadores capazespressar outras realidades fora da visao
financeira e contabil tradicionais mostrou-se nge&ea ao longo do tempo. A logistica, antes
entendida exclusivamente como centro de custosppasser peca fundamental na agregacéo
de valor em muitos setores da economia. Realizar qperacdo com menor custo ou maior
rentabilidade ndo é o Unico objetivo possivel mseaoperacdes logisticas. O desempenho
assume multiplas dimensdes e as organizacdes qrediscidir como desejam ser percebidas
pelos clientes em cada uma. As novas pressdes eqoEesso logistico passaram a ser em
muitas empresas, por maior flexibilidade, maior fiazdmlidade, maior rapidez e melhor
qualidade.

Os indicadores funcionais concentram-se em targfdviduais necessarias para
processar e expedir pedidos. Contudo estes indesdado avaliam o desempenho do
processo completo para satisfacdo dos clientesd® sessim, sdo necessarios indicadores que
avaliem todo o processo, examinando, por exempiempo total do ciclo de atividades ou a
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qualidade total do servico e que representam &adiccoletiva de todas as atividades
necessarias para satisfazer aos clientes.

Uma abordagem semelhante, porém mais ampla quee@oané a classificacdo dos
indicadores em internos e externos. Os indicadatemos concentram-se na comparacgao de
atividades e processos com metas ou operacdesoere estio relacionados as dimensdes
custo, servico ao cliente, produtividade, gestdoatieos e qualidade. J& os indicadores
externos sao utilizados para a avaliacdo orgammzatidetalhada, focando na percepcéao do
cliente, da cadeia logistica e também na comparagéooutras organizacoes.

A classificacdo quanto aos niveis organizacionatsatgico, tatico e operacional
surgiu do entendimento que decisfes tomadas emiwghinfluenciam nos demais niveis e
consequentemente no desempenho global. Contudtassificacdo € dificultada quando nao
h& uma definicdo clara da abrangéncia do procegsstico dentro da organizacdo, ou mesmo

quando a logistica ndo esta formalmente estrututento da organizagao.

No presente estudo busca-se a identificacdo dedlasaificacdo que permita uma
analise mais abrangente da importancia dos indieadde desempenho logistico para as
empresas do segmento foco da pesquisa. Com badefimagdes colhidas na literatura sobre
cada uma das classificagbes supracitadas, tem-s® qwoposta a adocdo de uma
classificagdo dupla. Se utilizard as classificacdes indicadores em financeiros e néo-
financeiro e em internos e externos.

Justifica-se a proposta com base no interesse &hotar com a discussao sobre a
necessidade de balanceamento do uso de indicafioagseiros e nao financeiros e na
abrangéncia da classificagcdo dos indicadores eernwd e externos, que permite uma
visualizacdo mais clara do alcance da medicdo sientigenho da logistica, que deve ir além
da avaliacdo operacional e considerar uma visa@mmessos, tratando do relacionamento

com clientes, fornecedores e concorréngen¢hmarkiny
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4 METODO DA PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se 0 método e os procettismde pesquisa utilizados para a

execugao da presente dissertacéo.

4.1 Abrangéncia da pesquisa

Objetiva-se nesta sec¢do inicial apresentar umaessntdos principais conceitos
levantados na revisao bibliografica que servirarbate para a conducéo desta pesquisa.

A medicdo de desempenho fornece os subsidiosnpanéer alinhados os objetivos
estratégicos e os requisitos dos clientes (CROESNCH, 1990; KAPLAN e NORTON,
1992; BITITCI, CARRIE e MCDEVITT, 1997, NELLY e ADKNS, 2000;
GUNASEKARAN e KOBU, 2007). Por meio da medicédo @se@mpenho € possivel verificar
se as operacoes logisticas estdo atingindo as metasrvicos desejadas (BOWERSOX e
CLOSS, 2001).

A atividade logistica necessita ser avaliada seoergas dimensdes e neste sentido
devem ser utilizados indicadores que contemplediaensdes mais importantes e fornecam
aos gestores uma visao tanto de curto como de lprggo do desempenho da empresa
(CHOW et al., 1994). No sistema de medicao devensteo indicadores de servico ao
cliente, custo e gerenciamento de ativddIQHIGAN STATE UNIVERSITY1995;
FAWCETT e CLINTON, 1996; LAMBERT, STOCK e VANTINEL998; BEAMON, 1999;
BOWERSOX e CLOSS, 2001; GUNASEKARAN, PATEL e TIRT&LU, 2001;
CHRISTOPHER, 2007). Os sistemas de medicdo devernatenceados; ndo devem conter
apenas indicadores internos, pois acdes tomadadetgmminada area influenciam todo o
resultado logistico. O desempenho logistico tamtéwe ser avaliado de forma integrada e
sob uma perspectiva externa, comparando as melpcdtisas do mercado e respeitando a
opinido dos clientes (BOWERSOX e CLOSS, 2001). Aldimso, devem contemplar
perspectivas que vao além da financeira, uma vez quesempenho assume mudltiplas
dimensdes e as organizacdes precisam decidir casgjain ser percebidas pelos clientes
(KAPLAN e NORTON, 1996).

A medicdo de desempenho ndo deve ser aleatorimoegso de medicdo deve ser
sistematizado por meio de préaticas que conduzamaeautilizacdo adequada e balanceada dos
indicadores. Os indicadores devem ser definidofoiiea a alinhar a estratégia da atividade

logistica e apoiar a tomada de decisdes dos gsstOseresultados obtidos e as possiveis
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variagdes devem ser monitorados continuamentendadsa identificacdo de causas das
alteracbes e a eliminacdo das mesmas, atravesdds aogrretivas. O sistema deve ser
dindmico, passando por revisdes peridédicas (FAWCETTOOPER, 1998; NEELY et al.,
2000; KENNERLEY e BOURNE, 2003; NEELY et al., 2005)

A figura 4.1, apresenta uma estrutura que ilusteb@ngéncia da pesquisa e 0s
pontos destacados pela revisdo bibliografica, qrgiram para a andlise dos dados da
pesquisa de campo.

Indicadores de desempenho logistico
relevantes e “balanceados”

Definicdo de indicadores e metas \
Apoio a tomada de decisbes
Fornecimento dos dados
Metodologia de medigao Préticas do
processo de
Integragéo com SMD corporativo e uso por outras ams medicédo de
desempenho
Ferramentas de informacgéo
Procedimentos para motivagéo ao atingimento de meta
Procedimentos para as revisées dos indicadores e tae }

Figura 4.1- Abrangéncia da pesquisa e pontos ds@na

4.2 Caracterizacdo do método da pesquisa

Segundo Cervo e Bervian (2002) o interesse e asidade do homem pelo saber
levam-no a investigar a realidade sob os mais siiiGados aspectos e dimensdes. Cada
abordagem ou busca admite niveis diferentes defumglamento e enfoques especificos
conforme o objeto de estudo, objetivos visadosadifipacio do pesquisador. E natural, pois,
a existéncia de inumeros tipos de pesquisa. Cadadié pesquisa possui, além do nucleo
comum de procedimentos, suas peculiaridades psopria
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Para Parra Filho e Santos (2002) qualquer traballs@r desenvolvido no campo
cientifico exige métodos adequados para facilieoresecucdo de seus objetivos, assim como
a devida comprovacéao cientifica. O método nada énale que o caminho a ser percorrido
para atingir-se o objetivo proposto. Em funcdo dappsta do trabalho ou da area de
concentracdo da pesquisa, 0s métodos a seremadmiizpodem ser definidos, sendo
importante ressaltar que existem métodos geraisadpls a toda espécie de pesquisa e
meétodos especificos, cuja utilizacdo vai dependetethatica proposta ou do trabalho a ser
desenvolvido. A classificacdo detalhada dos va@mpos das ciéncias facilitara o trabalho
do cientista na definigdo de seu campo de atuagéo.

Toda classificacdo se faz mediante algum crité?ara Cervo e Bervian (2002),Gil
(2007) e Lakatos e Marconi (2008) € usual a dieasBo das pesquisas com base em sua
abordagem, objetivos e procedimentos técnicosaRtortatendo-se a proposta da pesquisa de
identificar e analisar os indicadores de desempéadistico utilizados por empresas do setor
de bens de capital agricolas apresenta-se a seguaaracterizacao.

De acordo com a abordagem dada, uma pesquisa podefgida em funcéo de seu
carater qualitativo ou quantitativo. Sobre a difieiacdo destas duas perspectivas, Neves
(1996) afirma que enquanto os estudos quantitafyeoalmente procuram seguir com rigor
um plano previamente estabelecido, a pesquisatafizvgi costuma ser direcionada ao longo
de seu desenvolvimento, ndo buscando enumerar alir meentos e ndo empregando
instrumentos estatisticos para analise de daddéne @isso, seu foco de interesse é mais
amplo.

Com base nas afirmacgOes deste autor, pode-se gppattanto que a abordagem
adotada neste estudo Gualitativa, uma vez que reconhece que existe uma relacamidiana
entre o mundo real e o0 sujeito da pesquisa e quesana terd o ambiente natural como fonte
direta para se coletar os dados, ndo requerentiizagéo de técnicas estatisticas.

Sobre a classificacdo quanto ao objetivo, é pdsslassificar as pesquisas em trés
grupos: exploratorias, descritivas e explicati@ado os objetivos gerais, o presente estudo
utilizou a pesquisaxploratoria pois buscou entender e se familiarizar com o rfear
estudado e obter uma nova compreensao deste. $eGUr{@007) pesquisas exploratorias na
maioria dos casos, envolvem levantamento bibliagyaéntrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisadandlese de exemplos, assumindo a forma
de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso.

Para Gil (2007), a classificacdo das pesquisas ®gploratoria, descritivas e

explicativas € muito Util para o estabelecimentsele marco teorico, contudo, para analisar
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os fatos do ponto de vista empirico, para confraatasédo teérica com os dados da realidade,
torna-se necessario tracar um delineamento da igasdtste delineamento refere-se ao
planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ,agqu@aenvolve tanto a diagramacao

guanto a previsao de analise e interpretacao étacdé dados.

Segundo Gil (2007) o elemento mais importante paradentificagdo de um
delineamento é o procedimento adotado para a cdéetdados. Assim, o autor coloca que
podem ser definidos dois grandes grupos de deliae@ms aqueles que se valem das
chamadas fontes de “papel” e aqueles cujos dadofosiEecidos por pessoas. No primeiro
grupo, estdo a pesquisa bibliografica e a pesagltisamental. No segundo, estdo a pesquisa
experimental, o levantamento e o estudo de cassteNdtimo grupo, ainda podem ser
incluidas também a pesquisa-acao e a pesquiseijpante.

Para execucdo desta pesquisa foram utilizados osegimentos depesquisa
bibliografica, necesséaria para a elucidagcdo conceitual da mesquoestudo de multiplos
casos

Conforme Yin (2001), quando o foco se encontra endrihenos inseridos em algum
contexto da vida real o estudo de caso € o proegdoradequado. Estudos de casos podem
ser Uteis para o proposito de construcdo de teowases de teorias ou refinamento e
complemento de teorias. Conforme Yin (2001) e Vasgriktsis e Frolich (2002), o estudo
de caso é a estratégia adequada quando se colamstdas do tipo “como” e “por que”,
guando o pesquisador tem pouco controle sobre @#@y e quando o foco se encontra em
fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contiextida real. O estudo de caso € a
estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentiemporaneos, mas quando nao se
podem manipular comportamentos relevantes. Estadolegia se adequou, portanto, aos

objetivos do presente estudo.

4.3 A selecéo dos casos

Os estudos de caso podem ser constituidos tantondénico quanto de multiplos
casos (GIL, 2007). A utilizacado de multiplos casimrdagem adotada para esta pesquisa, € a
situacdo mais frequente e de modo geral considergee sua utilizagdo proporciona
evidéncias inseridas em diferentes contextos, ibomtido para a elaboracéo de uma pesquisa
de melhor qualidade.

Para composicdo deste estudo de mudltiplos casiigpuHtse de uma amostra nao-

probabilistica e intencional, que contemplou engsegontadas como lideres de mercado no
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segmento de bens de capital agricolas, segunds @atitisticos da Associacdo Nacional de
Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA) eniificadas como praticantes de uma
atividade logistica de exceléncia, segundo levaatamde BARBOSA (2008), estudo este
também pertencente ao projeto IFM 1.

Justifica-se a adocado de uma amostra intencional lcase nas consideracdes de
Lakatos e Marconi (2008), em que o principal eleimela amostra intencional é a escolha da
populacdo propositalmente, feita com base nasibaiides que ela possa oferedgessa
maneira, a escolha intencional garante que o elensefecionado seja relevante ao tema e as

questdes de analise (YIN, 2001).

4 .4 Coleta de dados

Segundo Cervo e Bervian (2002) a coleta de dadosesppnde a uma fase
intermediaria da pesquisa. Entre as formas ddacale dados Yin (2001), Gil (2007) e
Lakatos e Marconi (2008), citam a andlise de calieéa analise documental, a entrevista, o
formulario, a medida de opinido, a observacao, syiea de mercado, o questionario, a
sociometria e o teste.

No presente estudo se adotou a entrevista, fonteldea de dados que corresponde a
uma conversacao “face a face” e em que um doscipanties formula questdes e o outro
responde; e também a analise de documentos. Se@ih{007) a entrevista € aplicavel a
um numero maior de pessoas e possibilita o auabicentrevistado com dificuldade para
responder, bem como a analise do seu comportaméotgerbal. Especificamente utilizou-
se a entrevista estruturada, guiada por um ropggeiamente estabelecido, necessario para a
obtencédo junto aos entrevistados, de respostaseamals perguntas, 0 que permitira a
comparacao dos casos. O entrevistado em todossos éaesponsavel por funcéo gerencial
da atividade logistica da empresa.

Com base nos objetivos e na estrutura conceituasaptada na figura 5.1, foi

desenvolvido o instrumento de coleta de dadosteroodesta pesquisa, dividido em quatro

partes:

* Parte | — Identificagdo da empresa, com questiesioaadas a numero de
funcionarios, faixa de faturamento anual, prin@gpahas de produtos e sistema
de producgéo adotado;

» Parte Il - Identificacdo da atividade logistica.sie parte do roteiro busca-se

caracterizar a atividade logistica desenvolvida empresa e suas relacdes
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estratégicas, para verificar se as praticas déi@getd atividade sdao condizentes
com o processo de medicdo e os indicadores de desbmutilizados;

e Parte lll - Identificacdo dos indicadores de dgsamho logistico. Buscou-se
através do preenchimento de um quadro, a ideng#fccae todos os indicadores de
desempenho utilizados;

» Parte IV- Identificacdo do processo de medicaoakeithpenho. Para tanto foram
efetuadas perguntas sobre quem sdo os responpéleisiacéo, fornecimento de
dados, célculo e relato dos resultados dos indieadogisticos; quais os fatores
motivadores para a criacdo, definicdo e revisao iddgadores e suas metas
associadas. Além disso, buscou-se verificar a éds de metodologias
especificas e ferramentas de informacéo utilizadagprocesso de medicdo de
desempenho, o impacto de resultados dos indicadasestomadas de decisdes dos
gestores, sobre a integracéo destes indicadores @valiagcdo de desempenho de
outros setores e do sistema de medicdo de desemplenkempresa e sobre a

utilizacdo dos resultados para motivacdo dos eragiegno atingimento de metas.

O protocolo de pesquisa utilizado para o agendaméas entrevistas, documento
composto da solicitacdo de entrevista e descriggmedquisa e que segundo Gil (2007) define
a conduta de aplicacdo da pesquisa e 0 roteirongam-se anexo a este documento, como

Apéndices B e C, respectivamente.

4.5 Tratamento e analise de dados

O material resultante das entrevistas passou pdratamento qualitativo, por meio
de transcricdo das respostas obtidas. Na seqiéormia pratica adequada a técnica de estudo
de caso segundo Yin (2001), a analise dos dadasistiorse em examinar as evidéncias
levantadas tendo em vista as proposicoes iniciaigsiudo, por meio da estruturacdo dos
dados por meio de tabelas e a confrontacdo das asesom a revisdo bibliografica
desenvolvida.

O tratamento dos dados ocorreu por meio da desaliggidados de identificagao das
empresas, da atividade logistica desenvolvida pmeéssnas, dos indicadores e do processo de
medicdo com a apresentacao dos dados de manewradapobjetivando uma descricdo mais

aprofundada de cada caso.
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A descricdo da atividade logistica esteve pautattzsseguintes aspectos:
» Atividades logisticas desenvolvidas;

* Orientacao estratégica,

* Objetivo de desempenho de maior importancia pateviglade logistica;
» Aspectos considerados na priorizagéo dos objetleatesempenho;

» Existéncia de relacionamentos de parceria com ¢edwes e clientes.

A descricéo dos indicadores se ateve:
* Denominacéo;

* Objetivo;

* Forma de calculo;

* Unidade de medida;

* Frequéncia de medicéo e revisao;

* Tempo de uso do indicador na empresa.

A descricéo do processo de medicdo das empresasdi®nos seguintes aspectos:
* Definicao de indicadores e metas e envolvidos nogsso de definicao;

* Apoio a tomada de decisoes;

» Fornecimento dos dados;

* Metodologia de medicéo;

* Integracdo com SMD corporativo e uso por outragsire

* Ferramentas de informacéao;

* Procedimentos para motivacédo ao atingimento desneta

* Procedimentos para as revisdes dos indicadoresas.me

A analise dos dados para este estudo se ateve aanoalise comparativa das
empresas por meio da sintese dos principais rdssltapresentados por meio de tabelas, com
o levantamento dos indicadores comuns as empreadastificacdo da abrangéncia dos
indicadores comuns com base na classificacdo ppoglentificacdo de um panorama geral
da praticas adotadas no processo de medicao daplkseo que gere estes indicadores.

O quadro 4.1, apresentado a seguir sintetiza odogiroposto para conducéo desta

pesquisa.
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Proposicdo de

integracdo com SMI
corporativo, motivaca
para o atingimento d
metas

5,
D
D
e

Dados Origem| Tratamento . Base teorica Fonte
Andlise
Identificar e analisar
. lcom base na
Classificagad classificacdo proposia
Indicadores Roteiro,| Relacéo dos meag prop
(Internos x Externos e
Parte Ill| IDs comuns| .. ; ~
Financeiros x Na&o
Financeiros):
Michigan Statd
University (1995)
Fawcett e Clintof
(1996); Lambert, Stock
e Vantine (1998
Abordagens sobreseamon (1999}
1) Abrangéncia damedicdo de desempenhBowersox e Closk
avaliacdo da cadejdogistico - Foco em nivek2001); Gunasekaraf,
logistica; de servico, custo |datel e Tirtirogly
gerenciamento de ativos| (2001);  Schmitz ¢
Platts (2004); Morgah
(2007); Gunasekaran]e
Kobu (2007); Griffiset
al. (2007); Christophgr
(2007)
Cross e Lynch (1990);
2) Existéncia  d¢Evolugcdo da medicdo d&aplan e Nortorl
balanceamento doslesempenho e modelos |[d@992); Bititci, Carrie ¢
IDs; SMD Mcdevitt (1997); Nelly
e Adams (2000)
Cross e Lynch (1990rl;
3) Existéncia d¢ Kaplan e ~ Norto
medidas queEvolucdo da medicdo ¢&t992): Bititci, Carrie 4
cdevitt (1997); Nelly
contemplem desempenho e modelos Adams (2000}
s.takeholders e SMD Bourne, Kennerly ¢
vinculem estratégia.; Franco (2003); Neell
et al. (2005)
Identificar e analisar
praticas relacionadas
a definicdo de
indicadores e metas,
fornecimento de Fawcett e Coopdr
g:dos, meﬁigliogz%strutura do processo j@ggg)f NKeer ft a
Processo | Roteiro, o & 'medicdo de desempent 2000);  Kennerley p
de medicaq Parte IV Descricdo | ferramentas deprojeto implementacao ourne (2003)
informagdo, - apoio \usoer’eviséo( raticas) Bourne, Kennerly p
tomada de decis&o, uso P Franco (2003); Neely
por outras area etal. (2005)

Quadro 4.1- Sintese do método de pesquisa
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5 O ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

O setor de bens de capital agricolas, ao quaqeErtn as empresas alvo deste estudo,
esta inserido a montante da cadeia produtiva donagocio brasileiro. Cadeia responsavel
pela producgéo, transformacédo e comercializagédo rddufms e derivados da agricultura,
pecuaria e pesca e que nos ultimos anos vem caintifibb significativamente para o superavit
da balanca comercial e em grande parte do cresmnemondmico obtido pelo pais, em
virtude do constante aumento de produtividade al@ddocgédo de técnicas de producéo e
gestdo (DUTRA e MONTOYA, 2005).

Segundo o IBGE, no ano de 2008, enquanto a produnghustrial na média geral
acumulou um crescimento de 3,1%, o setor de bersapi¢al agricolas atingiu 35,1% de
expansdo em sua producdo fisica, demonstrando gatemcial diante da retracdo da
inddstria nacional e internacional iniciada no ésetembro do referido ano.

O setor é constituido por um grande numero de esapréde pequeno e médio porte,
nacionais e de estrutura familiar, que convivem cpoucas empresas multinacionais,
principalmente as produtoras de colheitadeiras, gggnde parte sob encomenda, que
abastecem ao mercado nacional (DUTRA e MONTOYAS200

Segundo Zago (2008), essas empresas adotam comabegist de distribuicéo,
comercializacdo e servicos de pés-venda e asdst@unica, uma rede de concessionarias
espalhadas pelas diferentes regides brasileiredes proximas dos clientes e dos grandes
centros produtores. A comercializagéo e distribudd@s maquinas, pelas diferentes empresas,
esta diluida por todas as regides brasileiras,osqud os clientes da regido centro-oeste ainda
sao os principais consumidores do produto, emdaride ser um centro produtor aliado aos
estados do sul do pais.

As condicBes especificas de culturas e de soloedame certa protecdo natural aos
fabricantes locais de maquinas e implementos dgsicoque nado enfrentam muita
concorréncia de empresas dos paises mais des@oglutras duas caracteristicas sao
muito comuns entre as empresas do segmento de madqgei implementos agricolas:
verticalizagdo e diversificagcdo da pauta de prasludoverticalizagdo ainda é muito elevada
nessas empresas, sendo que varias delas detéméafurelirealizam servicos de usinagem
necessarios para suas maquinas. A diversificacgwrathitos € vista como alternativa para

explorar em toda a sua extensdo o mercado intepmoyeitando-se a capacitacdo tecnoldgica
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e a capacitacdo produtiva existentes para a fgldacae diferentes familias de produtos
(ZAGO, 2008).

Apresenta-se neste capitulo os dados obtidos coestwdo de multiplos casos
desenvolvido entre 21 de outubro de 2008 e 13wrdao de 2009, em empresas lideres de
mercado neste setor. Atendo-se aos objetivos dguises inicialmente serd apresentada a
descricdo da empresa e da atividade logistica dels#te pela mesma. Em um segundo
momento serdo descritos os indicadores adotadosspas empresas, por meio da descricdo
de nome, objetivo, forma de célculo e unidade ddidae Finaliza-se com a exposi¢cao das

principais caracteristicas do processo de medagistico.

5.1 Caso A

O Caso A corresponde a uma empresa pertencenteaamuitinacional norte-
americana, que opera no pais desde 1990. Prodtoresa colheitadeiras de gréos e
retroescavadeiras. Situa-se no estado do Rio Gadm&ell e conta com um faturamento anual

acima de 1 bilhdo de reais e mais de 1700 fundmsar

A atividade logistica do caso A

A atividade logistica desenvolvida por esta empresacentra-se nas funcdes de
planejamento de materiaigllow up de fornecedores, compra de materiais, recebimento,
conferéncia e armazenagem de materiais, movimentatgna dos itens, inventario rotativo
e controle de fretes nacionais e internacionaisiti®idade é exercida por um total de 161
funcionarios.

O gestor principal da atividade logistica é o gereme logistica e materiais, que
responde diretamente ao vice-presidente de mamafdtucorporagdo. Este gerente coordena
as trés unidades desta organizacdo no pais. Saocuenacdo encontram-se o0 supervisor de
logistica e materiais de cada unidade, que tem sab responsabilidade as funcbes
desenvolvidas pelos analistas logisticos e pelsgaésencarregado pelo recebimento e
movimentagdo de materiais junto a manufatura, corda organograma ilustrado na figura
5.1.
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Vice-Presidente dg
Manufatura AL

Gerente de Logistica
e Materiais
Supervisor de Logisticd Supervisor de Logisticd Supervisor de Logisticd
e Materiais e Materiais e Materiais
(unidade A (unidade B (unidadeC)
| |

Analistas Movimentacao
Logisticos de materiais

Figura 5.1 — Organograma do caso A

A orientagdo estratégica seguida pelo gestor jpahcda atividade na unidade
pesquisada, o “supervisor”’, advém de orientacddasipela matriz as unidades da América
Latina como um todo. O objetivo principal da atadle logistica € auxiliar na reducdo do
custo do produto final, nesse sentido seu focaukszdo, como ja descrito, esta centrado nas
funcdes de suprimentos e apoio a manufatura, cetasva organizar o fluxo do processo de
aquisicao de materiais e a reducao de estoquet@eamento de fretes.

Dado o objetivo principal, custo € visto pelo gestamo o objetivo de desempenho de
maior importancia para a logistica. Priorizacd@ esinsiderada a partir de aspectos como o
desempenho frente a concorréncia e a estratégm@egécio junto ao mercado, que esta
diretamente relacionada a demanda pelo produto.

A funcdo de transportes tantdound quantooutboundé terceirizada, neste sentido
foi identificado haver uma forte relacdo de paecedo setor de logistica com os

transportadores responsaveis pela entrega de azptéria e componentes.
Os indicadores de desempenho logistico do caso A
Os indicadores de desempenho utilizados pelo gestoatividade logistica foram

desenvolvido pela corporagéo e implementados erasted unidades, contudo quando o
gestor necessita de um novo indicador para avahaa situacdo especifica, este tem a
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liberdade de desenvolvé-lo e inclui-lo no seu quadr medidas. A relacdo de indicadores de
desempenho utilizados pelos gestores é apreserdadhela 5.1.

Unidade

Indicador Descricdo Forma de calculo de medida

100 - (total de itens entregues
fora da data x 100) / total de iteghs %
programados

Percentual de entrega do

Performance de entrega
b fornecedor

Medicdo dos itens faltantes durapteNumero de itens faltantes por

Faltantes a montagem no trator estacéo de trabalho

Pecas

Percentual de tratore ;Tratores completos saidos da linMauantidade de tratores completos

completlci)r?hnaa saida de de producéo / total de tratores

%

Movimentacdo de | Calcula as horas de movimentagao Total das horas trabalhadas

materiais de materiais por unidade produzida producéo Horas

Somatoéria do consumo de doze
meses (FAC) / média do

i i 0,
Giro de estoque Giro de estoque fechamento mensal de estoque de %
doze meses
Frete Premium Despesas com frete expresso Despesas com frete expressq / %

total de unidades produzidas

Frete referente aquisi¢éo de | Custo de frete / valor do material o

Frete matéria prima FOB

Custo de importacéo / valor d
material FOB

=4

Custo de importacao Custo de importacéo %

Mede a quantidade de Notas
Fiscais com divergéncia de
quantidades e/ou identificacdo

Somatdria das notas com
divergéncias

Divergéncia de

recebimento Nota

ePorcentagem de itens com ajuste (NUmero de divergéncia / tota

Acuracidade de estoqy “ero” contado) - 1

%

NUmero de maquinas montadas

RFT (fazer certo na Maquinas montadas sem | sem problemas / nimero total gde %
primeira vez) problemas magquinas que sairam da linha de
montagem

Quadro 5.1 — Indicadores do caso A

A relacdo contempla 11 indicadores. Observa-setrg@sesdo indicadores de nivel de
servigo voltados o desempenho advindo dos forneesde também do desempenho da

propria atividade no que tange o atendimento alishd producdo (performance de entrega,
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itens faltantes e percentual de tratores complecsaida de linha). Trés estéo relacionados a
custo do transporte nacional e excepcional de g§oidde material-prima e componentes,
além do custos com os encargos administrativomgdertacao (frete, freferemiume custo e
importacéo). Dois indicadores sdo voltados ao geerento de ativos (giro de estoque e
acuracidade de estoque). Dois avaliam a dimensddidgde dos procedimentos de
recebimentos de notas fiscais e do desempenhgadtege todos os setores na producéo das
maquinas agricolas (divergéncia de recebimento &) RE um estd relacionado a
produtividade (movimentac&do de materiais).

Cabe destacar que além desta relagdo, mais diisadlores foram citados, estes
avaliam absentismo e acidentes registraveis, contsl indicadores sao calculados de
maneira geral, ndo podendo o gestor logistico aaahgr de forma mais detalhada os indices

especificos da atividade que gere e portanto, sdilzando para a tomada de decisdes.

O processo de medicao de desempenho do caso A

Seguindo a estrutura de analise proposta paratearacao do processo de medicéo

de desempenho, apresenta-se a seqguir as pratatasasipelo caso A.

» Definicdo de indicadores e metas e envolvidos ngsieesso- A definicdo de
indicadores e metas associadas é feita pelos gedtaisticos da unidade e pela
alta geréncia, que neste caso engloba os gestanemitiz da corporacdo. Como
fatores impulsionadores para a definicdo dos indiczs tem-se apontado a
necessidade de controle e a comparacao entre esidadim de um nivelamento
da estratégia corporativa. Metas para estes ingliead sdo estabelecidas
anualmente e também para intervalos de 5 anos bas&adas principalmente no
desempenho passado, desempenho de outras unidaaescoigboracéo
(benchmarking interno) e benchmarking externo.

* Fornecimento de dados @s responsaveis pelo célculo de dados, quande este
estdo relacionados diretamente a atividade logisiio efetuados pelos analistas
logisticos, contudo, como os indicadores estadaalvs ao sistema de medi¢do de
desempenho da empresa, a divulgacdo dos resul@adimsta pela area da
gualidade, que consolida os resultados advindosldamis areas e divulga em
uma planilha disponibilidade no sistema ERP da esgrA comunicagao junto ao

chéo-de-fabrica ocorre por meio da divulgacgéo daifilas em murais.
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Apoio a tomada de decisdesSegundo o gestor, 0 uso de indicadores é essenci
para a gestdo da atividade logistica, os resultaosonstantemente observados
por este e reunides semanais junto a area de mamaufsdo realizadas. Os
resultados s&o reportados mensalmente a alta adiragdio local e corporativa.
Metodologia de medicdo A empresa n&o utiliza metodologia consagrada na
gestdo de seu sistema de medicdo de desempenh@garse uma sistematica
corporativa aplicada a realidade e as necessiddes\presa.

Integracdo com SMD corporativo e uso por outrasag8re Como mencionado, a
relacdo de indicadores utilizada no momento pelstogelogistico advém
totalmente do SMD corporativo. Por utilizar algunslicadores abrangentes e
integrados a atividade desenvolvido por outrosrest¢RFT e divergéncia no
recebimento de notas fiscais) alguns indicadores usizados pelas areas de
compras e qualidade da empresa na formulacdo deestratégias e tomadas de
decisao.

Ferramentas de informacdo N&o € utilizado pela empresa um sistema
informatizado ou um software especifico para a aesto SMD. Dados sao
coletados acessando-se o sistema HRRe(prise Resource Plannipg sistema
integrado de gestdo empresarial e calculados emilh@da a parte, para
posteriormente retornarem ao ERP para divulgacéao.

Procedimentos para motivacdo ao atingimento de snefa empresa conta com
um programa de participacdo nos lucros atreladalegempenho anual e ao
cumprimento de metas e diversos programas de neelbontinua, em que os
funcionarios séo incentivados a sugerirem melhaléagrocesso.

Procedimentos para as revisdes dos indicadorestasméndicadores e metas séo
revistos anualmente, com base nas condi¢fes dadwe(demanda pelo produto)

e concorréncianjarket sharg

5.2CasoB

O caso B corresponde a uma unidade de uma mutimaanorte-americana, que atua

no Brasil desde 1979. Localizada no estado do Ramd@: do Sul, produz colheitadeiras e

plantadeiras de grdos. Nela trabalham 2.500 emgbosga 0 faturamento anual estd acima de
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1 bilhdo de reais. A central de distribuicdo deagege reposicdo, localizada na unidade, &
responséavel pelo abastecimento de pecas dos esiadegido sul do pais.

A atividade logistica do caso B

Atividades logisticas desenvolvidas pela empresacako B é executada por 250
funcionarios e esta basicamente ligada as funcéesothpras, logistica interna e servico
logistico. A funcdo de compras relaciona-séalow up de fornecedores e planejamento. A
logistica interna corresponde as operacdes deineesto de matéria-prima e componentes;
conferéncia; armazenagem e abastecimento da liehpralugédo e ao carregamento do
produto final nas carretas dos transportadoresomera-se pela empresa, servicos logisticos,
as operacdes responsaveis por armazenagens exéeseadcos de conferencia do produto
final no processo de embargque nos portos. Cabe airatividade logistica desta empresa o
controle de frete em todos os tipos de modaizatibs.

O principal gestor da atividade logistica na udealvo deste estudo € também o
responsavel pela gestdo das demais unidades beassiee de um centro de distribuicdo
localizado na regido sudeste. Dentro das unidad®seeucdo da atividade logistica fica a
cargo de analistas e funciondrios que desempenhamowmentacdo de materiais. O
organograma correspondente, esta ilustrado naaftg@r

Gerente
de Suprimentos

Supervisor de Materiais

e Logistica
Analistas Movimentacao Analistas Movimentacao
Logisticos de materiais Logisticos de materiais
(unidade A) (unidade A) (unidade B) (unidade B)

Figura 5.2 — Organograma do caso B

Segundo o respondente, no caso do Brasil a afiwidagistica é subordinada a
diretoria de suprimentos, vinculada a &rea de casnprasileiras. Nas demais unidades da
organizacdo, a logistica fica a cargo de uma dieetmundial denominada de Logistica.

Contudo quando se questionou sobre o alinhamengstdatégia corporativa com a estratégia
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da atividade logistica brasileira, informou-se @uenesma seguia um alinhamento global
sugerido por esta diretoria, citando-se até comamgko da integracdo, a negociacdo de
compras efetuadas a nivel mundial, afim de se gjaran volume e consequentemente uma
melhor negociacgao.

Partindo desta orientacdo corporativa, o objaliz@esempenho de maior importancia
para a atividade logistica contempla trés dimensfieso, qualidade e flexibilidade. Para o
gestor, estes objetivos sdo constantemente focdddsrma que a empresa se sustente diante
da sazonalidade caracteristica do mercado em gaeE&portanto, apesar da concorréncia ser
considerada, o principal aspecto analisado naipeigio destes objetivos de desempenho é o
mercado.

Sobre a existéncia de relacionamentos de parcena fornecedores e clientes, a
empresa segue também uma orientacdo corporatipaivdiegiar relacionamentos de longo
prazo e com uma base menor de parceiros. Estacgpratide ser comprovada pela
implementagcdo de um programa mundial de avaliagi@xteléncia do desempenho de
transportadoras, visando nivelar o desempenho -destenivel mundial,em aspectos como
controle de documentacdo e custos. As unidadeslemas atualmente contam com trés
transportadoras para as atividades nacionaisuttunde apenas 0s servigcos de um unico
transportadoiinbound sendo esta parceria exclusiva vista cdmachmarkingpor outras
unidades de outros paises.

Os indicadores de desempenho logistico do caso B

No momento em que a entrevista com a empresa daoBcasorreu, a implementacao
de um programa corporativo de avaliacdo de trateparas estava se iniciando. Segundo o
gestor, quando implementado, este programa seraamarincipais fontes de avaliacdo da
atividade logistica, uma vez que permitirda umagraedo e um nivelamento global das
atividades desenvolvidas no pais com as demaisdesde a com a estratégia da corporacao.
Este novo programa englobara indicadores que visaedir do desempenho das
transportadoras quanto a exatiddo de documentag@a para faturamento, valores de frete
e desempenho em entrega matéria-prima e componentaseta de produto acabado.

Como no momento da coleta de dados para estaipgsquso deste programa ainda
nao estava formalizado, o conjunto de indicadoregraapresentado e caracterizado nesta

secao esta restrito a cinco métricas.
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Contemplam o conjunto de indicadores utilizadol® gestor em todas as unidades
brasileiras trés indicadores que pertencem a di&eessto (porcentagem de frete sobre
material direto e indireto, porcentagem de fretersdaturamento e custo de importagcédo), um
indicador de nivel de servico de terceiros (peréoroe de entrega transportadoras) e um de
gerenciamento de ativos (acuracidade de estoque).

Segundo o gestor os resultados advindos do centi®lcusto do transporte sobre
material (nbound e do indicador de valor do transporte sob fater@o Outbound,
métricas estratificadas por tipo de modal, eramaapdéele instante os mais monitorados,
devido ao grande impacto destes no valor do profiheboferecido pela empresa. O quadro

5.2, apresenta um detalhamento destes indicadores.

Unidade

Indicador Objetivo Forma de calculo .
de medida

Porcentagem de frete
sobre material direto ¢
indireto

Valor de mercadorias compradag ¥az-se uma relacdo (percentyal)

. %
Fretes pagos entre os dois valores

D

Porcentagem de frete¢  valor de vendas de produtos x| Faz-se uma relacdo (percentual)
sobre faturamento Fretes pagos entre os dois valores

Performance do servicos prestados

pelas transportadoras Faz-se uma relacéo entre 0
(cargas avariadas / atraso na Jamnela numero total de cargas
Performance de entregja  de carregamento / cargas transportadas no més x o %

transportadoras | reprogramadas por falta de veiculo / ndmero de cargas com
erros na emissao das faturas de problema (avaria / atraso /
cobranca / nimero de cargas reprogramacao)
transportadas)

o

Custo de importagdo de matéria- Custo de importagédo / valor d

: . %
prima e componentes material

Custo de importacdo

Acuracidade na contagem do | (Namero de divergéncia / total

%
estoque contado) — 1

Acuracidade de estoquie

Quadro 5.2 — Indicadores do caso B

O processo de medicao de desempenho do caso B

Descreve-se a seguir as principais caracterigicgsocesso de medi¢cao adotado pelo

caso B.
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Definicdo de indicadores e metas e envolvidos npsieesso -No caso B,a
definicdo de indicadores e metas associadas é fdelts gestores logisticos da
unidade, objetivando fundamentalmente o controkerggal e obenchmarking
interno. Metas associadas a estes indicadoresssdloelecidas anualmente, tendo
como base o desempenho passado e o0 desempenhotrde wunidades da
corporacao.

Fornecimento de dadosQs analistas logisticos sdo os responsaveis péialc
de dados e divulgacdo de resultados. Estes acessmmmalmente os dados
fornecidos pelas areas de compras e vendas e tdeass de desempenho das
transportadoras parceiras, para elaboracdo de latorie consolidado. Este
relatorio € apresentado mensalmente a geréncid, lgua ira posteriormente
submeté-lo a diretoria de suprimentos na matrizotlporacao.

Existe a intencdo do gestor em desenvolver umbraagspecifico que possibilite
0 acompanhamento da evolucdo do desempenho d#adtviogistica por parte de
seus clientes internos, as concessionarias. Segonaspondente, em muitos
momentos as concessionarias trazem reclamacoesosdi@cerem a realidade e as
acbes que sdo tomadas para correcao de falhasbideceelos mesmas. A
divulgacdo de resultados seria portanto, uma fordea demonstrar o
comprometimento da atividade logistica com se@ntds.

Apoio a tomada de decisdes Gonforme o respondente, os indicadores de
desempenho auxiliam na deteccdo de desvios e garagdes imediatas; ajudam
a discutir a utilizacado de recursos e possibilitamma leitura clara dos parceiros,
servindo como argumento em negociagfes. Além dissa@aso desta empresa,
atuam como ferramenta de avaliacdo dos funcionarmsssibilitando o
reconhecimento dos esfor¢cos destes no cumprimentoeths.

Metodologia de medicdo A empresa ndo utiliza metodologia especifica de
medicdo de desempenho. Com a adocdo do programavdkacido de
transportadoras, passara a contar com uma téoniparativa, mas que ndo esta
vinculada a nenhuma metodologia difundida academeoée ou comercialmente.
Integracdo com SMD corporativo e uso por outrasa&reSegundo o respondente,
ndao ha um alinhamento formalizado dos indicadoogsésticos com o SMD da
unidade ou da corporagcdo, as meétricas logisticasséé empregadas no SMD,

apenas suportam os indicadores gerais que estétardente relacionados ao
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desempenho percebido pelo cliente final. Nesteidkends indicadores também
ndo sao utilizados por outras areas da empresa.

» Ferramentas de informacdoQ® uso de sistemas de informagdo ocorre somente
para a coleta de dados, que depois sdo processaiasglmente em planilhas.
Dados sobre as areas de compras e vendas saadasedgsasistema ERP e dados
de desempenho de transportadoras parceiras samlor meio sistemas de
gestao das proprias.

* Procedimentos para motivacdo ao atingimento de snefa empresa conta com
um programa de metas de desempenho para todosmcsrférios. Todos tém
metas de desempenho especificas desdobradas de metais, que sao
previamente estabelecida por seu superior. Ao fingleriodo de uma ano, caso o
funcionario tenha atingido ou extrapolado esta mefeebera uma recompensa
financeira.

* Procedimentos para as revisdes dos indicadores ¢asne Revisbes em
indicadores e metas ocorrem por padrao anualmeone,base nas condi¢des do
mercado. Contudo caso ocorra uma grande oscilag&rencado, um fator atipico
gue impacte na demanda ou variacbes de um detetonneaultado, medidas de

revisao sao tomadas imediatamente.

53Caso C

A empresa do caso C, é uma subsidiaria italianaatiua no pais desde 1975. Produz
tratores e colheitadeiras de graos. A unidade et situa-se no estado do Parana e conta

com um faturamento anual acima de 1 bilhdo de eeamm quadro de 1500 funcionarios.

A atividade logistica do caso C

Sao 247 funcionarios distribuidos em funcdes retacias a logisticanbound que
contemplam recebimento, armazenagem e distribuligonatéria-prima e componentes a
manufatura e a logistica interna, direcionada anaraacdo da producao, fluxo fisico de
materiais, fluxo de informagdes logisticas e tamlaggestdo de projetos logisticos.

Trata-se de uma unidade complexa, que trabalhaliobias distintas de duas marcas
da qual a corporacao é proprietaria. O principataydogistico da unidade € o supervisor de

logistica que se reporta a duas diretorias e tédamsea comando uma equipe composta por
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analistas e operadores que atuam na movimentacdoatiiais. A figura 5.3, ilustra o

organograma desta empresa.

Vice-Presidente Vice-Presidente
Industrial Logistica
Diretor Diretor
Industrial Supply Chain

Supervisor de
Logistica

Analistas Movimentacao
Logisticos de materiais

Figura 5.3 — Organograma do caso C

O gestor logistico segue a orientacao estratégimdal destas diretorias, tendo como
principal objetivo de desempenho a reducdo de gestada pela atividade de movimentacao
de matéria-prima e componentes até sua entreghadie producdo. Neste sentido, o aspecto
analisado na priorizacdo de custo como objetivoatggico da atividade logistica € o
desempenho frente a concorréncia.

Com vistas ao alcance da reducdo de custos, a dee#ogistica estabelece
relacionamentos de parceria com fornecedores, ipaingente com transportadoras. Estes
parceiros auxiliam a atividade logistica no cumprito das metas do sistejaat in timeque
rege a producao, evidenciando o papel de destalpggsica exerce como apoio a gestéo da

manufatura.

Os indicadores de desempenho logistico do caso C

Cabe inicialmente destacar que em um primeiro tordam esta empresa, um ano
antes da pesquisa de campo utilizada nesta pes@uiseesma utilizava um conjunto de
indicadores composto por 47 métricas. Estes indresd eram divididos em dimensdes

relacionadas a qualidade, produtividade, custajraega, moral e ambiental. Contudo com a
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implementacdo de um programa corporativo de gesl@oominado Word Class
Manufacturing esta relacéo foi revista. Objetivando alinhati@dade logistica da empresa

99

com 0 novo programa de gestdo, passou-se a utilimanimero bem menor de indicadores,

estes sdo descritos no quadro 5.3 a segquir.

registraveis

registraveis com funcionario

Indicador Objetivo Forma de célculo Umdade
de medida
. Mede o nimero de produtos que ré,@,
Produtos incompletos . Umero de produtos completps
; estavam completos devido %
por abastecimento . / total de produtos
problemas de abastecimento
Saldo em R$ no final do még{/
Nivel de estoque Valorizacdo do volume em estogumnsumo médio dos proximas $
3 meses
Somatodria dos valores
e Mede o custo com armazenagem § ;
Custo logistico espendidos com armazenagem $
transporte
e transporte
Numero de acidentes de trabalhp  Somat6ria dos acidentes .
Seguranca . Acidentes

D

Para o gestor, estes séo os indicadores que permigde uma visualizacao global do

Quadro 5.3 — Indicadores do caso C

desempenho da atividade que gere. O indicadorveé oié servico, que avalia a porcentagem

de produtos incompletos por problema de abastetimes linha, possibilita a analise da

atividade logistica como apoio a manufatura. Ocador de nivel de estoque, aponta o valor

investido em ativos. O indicador de custo, tratalseuma métrica conjugada, medida pela

somatodria dos valores gastos com a armazenagenmansptrte de matéria-prima e

componentes. Ja o indicador seguranca, que fogpetagectivas tradicionais de avaliacao,

advém de uma politica da corporacéo de controbedientes de trabalho.

O processo de medicao de desempenho do caso C

» Definicdo de indicadores e metas e envolvidos ngsieesso -Os indicadores
atualmente em uso advém totalmente do novo sistEmgestdo implementado
pelos gestores da matriz da corporacdo. A definigftes indicadores ocorreu por
necessidade de controle corporativo,
consequentemente obter um melhor acompanhamentesidgados entre todas as

visando paonos dados e
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unidades da corporacdo. Metas foram estabelecialas ym periodo de 3 anos,
baseadas no desempenho histérico éenchmarkinglesenvolvido junto ao setor
automotivo, segmento industrial no qual a corpardgéhbém opera.

Fornecimento de dadosQs responsaveis pelo célculo de dados sdo ostasal
logisticos, contudo, como estes indicadores estawulados ao sistema
corporativo, 0 reporte ao sistema \vidranet € efetuado pelo supervisor. Os
resultados sédo divulgados mensalmente, entretatnides semanais ocorrem
entre 0s niveis operacionais e a supervisado, cobjativo de divulgar a evolugdo
do desempenho junto aos executores das atividades.

Apoio a tomada de decisbedevido a integracdo com o SMD corporativo, 0s
resultados dos indicadores sao diariamente acoragashpelo gestor logistico,
que os utiliza como base de argumentacdo em paoxegsnegociacdo com alta
direcdo. Além disso, varia¢cdes nos resultados séliatamente avaliados por
meio de métodos de resolucdo de problemas comolisénde Causa” e “5
Porqués”.

Metodologia de medicdo €omo mencionado, a metodologia utilizada pela
empresa € uma sistematica corporativa, com focgrograma de gestdo da
manufatura.

Integracdo com SMD corporativo e uso por outras adre A relacdo de
indicadores advém do SMD corporativo e é diretamacessada pelas areas de
manufatura, compras, qualidade e financeira.

Ferramentas de informacdoN&o h4 o emprego de um sistema especifico para
gestdo dos indicadores. A coleta de dados é efefpeld acesso ao sistema ERP e
a planilhas isoladas. Apds a coleta, os dados sasotidados em uma planilha,
que é divulgada niatranetda empresa.

Procedimentos para motivacdo ao atingimento de sneteNdo é politica da
empresa vincular o desempenho a programas com &worecompensas
financeiras. Os programas que sdo instaurados vieativar o funcionario a
sugerir melhorias em processos, mas mesmo neses, ¢&o ha vinculo com a
remuneracao dada ao funcionario.

Procedimentos para as revisdes dos indicadores asneComo o sistema foi
implementado a pouco tempo, ainda ndo ocorreramdey dos indicadores. Foi

estipulado um processo anual de revisdo das medasiadas a estes indicadores,
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contudo caso ocorram oscilagées nas condi¢cdes dmadwe estas metas poderdo

ser revistas em um periodo inferior ao estabelecido

5.4 Caso D

Atuando no Brasil desde 1997, a empresa do casmeflence a uma multinacional
italiana. Produz colhedoras de cana, colhedorasaffee pulverizadores, além de pecas de
reposicao. Localizada no estado de Sao Paulo,eapieesm faturamento entre 500 milhdes e

1 bilh&o de reais e emprega 200 pessoas.

A atividade logistica do caso D

Um total de 30 funcionérios estdo dedicados ad#dé logistica desenvolvida nesta
empresa, que contempla a fundébound relacionada a conexdo com fornecedores, o
recebimento e armazenamento, a funcdo de apoionafatara através do abastecimento e

movimentacao interna e a entrega do produto fidaka comercial.

7

O principal gestor da atividade logistica na un@&do supervisor. Este gestor é
subordinado diretamente ao diretor industrial dangal, mas também ao diretor mundial de

supply chain O organograma ilustrado na figura 5.4, represergte relacionamento

hierarquico.
Vice-Presidente Vice-Presidente
Logistica Manufatura
Diretor Diretor Diretor
Transporte Supply Chain Industrial

Supervisor de
Logistica

Analistas Movimentagéo
Logisticos de materiais

Figura 5.4 — Organograma do caso D
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Apesar do vinculo com a diretoria mundial slgply chain segundo o gestor ndo
existe um relacionamento estratégico formalizadatiléidade desenvolvida com as diretrizes
desta diretoria, a planta atua de maneira indepéddpianto a gestdo da atividade logistica.
Existe porém, um desdobramento de estratégias datyitia diretoria mundial de transporte,
gue atua como consultora para a planta brasilaireeeiona algumas negociacdes de maneira
integrada com esta e outras unidades da corporacao.

Mesmo identificando esta autonomia com relacastratégia corporativa, o objetivo
de desempenho de maior importancia para a ativilbadstica, origina-se de uma prioridade
global da empresa que € o cumprimento de prazonforoaidade na entrega do produto
acabado. Esta estratégia corporativa de negdciopéingipal aspecto que direciona 0s
esforcos do gestor logistico.

Visando otimizacdo de processos, a empresa estebedlacionamentos de parceria
com fornecedores. Estes estdo diretamente relatmena gestdo de estoques, por meio da
manutenc¢ao de “lojas” dentro da empresa e negasasmib regime de consignagao.

Os indicadores de desempenho logistico do caso D

A afirmacao do gestor de inexisténcia de um refanitento formalizado da estratégia
corporativa com as operacdes logisticas da empgesantraposta pela declaracdo de que 0s
indicadores utilizados derivam de um sistema deigéedcorporativo. Conforme o gestor, a
relacdo de indicadores que este aplica na avaldgaividade logistica foi originada de um
“scorecard (modelo de medicdo de desempenho) mundial corammtna gestdo da
manufatura.

Séo 13 indicadores divididos em quatro dimensdesi de servico, gerenciamento de
ativos, qualidade e custo. Existem ainda indicaglgue avaliam desempenho relacionado a
absenteismo e acidentes de trabalho, mas comsuwtad®s sdo apurados a partir do total de
funcionarios da unidade, estes ndo sao considepaiimgestor logistico.

Dos indicadores de nivel de servico, trés avaliamdesempenho interno e um o
desempenho de fornecedores. Indicadores de gemmmia de ativo, estdo diretamente
relacionados ao controle de estoque. Os indicadteegualidade tem forte relagdo com o
objetivo de desempenho da atividade logistica déoapo processo de entrega do produto
acabado em conformidade. E os indicadores de essdo focados na avaliacdo do custo do
frete de aquisicdo de matéria-prima e componeta®lacdo completa dos indicadores €

descrita em detalhes no quadro 5.4.
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Indicador Objetivo Forma de célculo Umdade
de medida
Confiabilidade de Porcentagem de~ maquinas | Numero de_maqumgs entregyes
~ planejadas que sdo realmente| ao comercial no més/ niamero %
producéo . e ,
produzidas de maquinas planejadas
Confiabilidade de Porcenta_\gem de pecgas de reposi cadamero de pecas de reposicao
e planejadas que realmente sdo| entregues no més/namero de %
pecas de reposicéo .
entregues pecas planejadas
Saida de linha de | Quantidade de maquinas saida j%t\lumero de maq~umas,sa|das da
~ ; ~ inha de producédo / nUmerode %
producédo linha de producéo P .
maquinas planejadas
Numeros de pecas em . L
atraso (fornecedor) Pecas em atraso junto ao fornecedor Somatdriaetas gm atraso Pecag
: Quantos dias o estoque existente Valor do inventario / consumg .
Dias de estoque N - ' L Dias
cobre a producédo médio do inventério dia
Valor de estoque Valor do estoque existente Somadérestoque em valor  $
Maquinas completas| Maquinas completas saidas da linha Numero de maguinas
. . = completas dia / nimero total de %
saidas da linha de producgéo P
maquinas
Maquinas OK fora da Maquinas completas e sem defeitodliimero de maquinas OK dia// %
linha saidas da linha namero total de maquinas
Frete referente aquisicdo de matéria Valor do frete pago / valor
Frete local : . : %
prima em fornecedor nacional material transportado
Frete importado Frete referente aquisicdo de matéria Valor do_ frete pago / valor %
prima fora do pais material transportado
. Frete referente aquisicao de matéria Somatdéria dos gastos com
Frete aéreo . S s A $
prima transportada via aérea aquisicOes via aérea
Acuracidade de Acuracidade na contagem do | 1 - (Divergéncia em $ / valor %
estoque estoque total contado)
Despesa departamental Apura as despesas departamentais Somatoria das despesas $

Quadro 5.4 — Indicadores do caso D
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Com vistas ao atendimento de seu objetivo de dessmopprincipal, o gestor logistico

indica dar maior atengdo aos indicadores: confadie de producéo, dias de estoque e

maquinas completas saidas da linha.

O processo de medicao de desempenho do caso D

Apresenta-se a seguir as principais caracteristioaprocesso de medicdo seguido

pelo caso D.

Definicdo de indicadores e metas e envolvidos ngsieesso- A definicdo de
indicadores € feita na maioria das vezes por meionghosicdo ou recomendacao
das vice-presidéncias, entretanto quando os gessamem necessidade de um
melhor detalhamento para adequacgédo e entendimentcealidade local, séo
criados novos indicadores por meio do desmembrametds métricas
corporativas. O estabelecimento de metas é araral g3 indicadores operacionais
e de 3 anos para indicadores considerados est@dégara a corporagdo; estas
metas sdo definidas com base nas variacdes dosdes passados e também por
imposicao da alta administracéo.

Fornecimento de dados © responsavel pelo calculo dos indicadores é um
analista. A apuracao € diaria e o relato estrutuead uma planilha, é divulgado
mensalmente. De posse desta planilha o gestortibmgianalisa os resultados,
conjuntamente com a diretoria da planta e lideardg outras areas, em uma
reunido. O envio dos resultados a administracdpocativa é realizado pelo
diretor da planta.

Apoio a tomada de decisdes Avalia-se a tendéncia dos resultados dos
indicadores, com vistas a acfes preventivas. Eso da necessidade de acbes
corretivas, estas sao formalizadas em documeygosndo em casos especificos o
desenvolvimento de projetos que visam corrigir @icduturas oscilagbes de
desempenho.

Metodologia de medigcde Como referido, a empresa utiliza uma metodologia
corporativa na gestéo de seu sistema de medicdesgenpenho.

Integracdo com SMD corporativo e uso por outrasadre- O conjunto de
indicadores esta integrado ao SMD corporativo, ceutilizado pelas areas de

manufatura e vendas.
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* Ferramentas de informac&oRlanilhas isoladas obtidas junto ao operacional e o
sistema ERP, séo as fontes de dados para calcslindioadores, que apos serem
obtidos pelo analista logistico, sdo processados s@uxilio de um sistema de
informacéo especifico para a gestdo de SMDs.

* Procedimentos para motivacado ao atingimento de snefa empresa conta com
um sistema de gestdo de recursos humanos, quea avatiesempenho do
funcionario anualmente. A partir do atingimentorndetas estabelecidas pelo seu
superior, o funcionario podera receber a recomeéwlpara promogcao ou reajuste
de salério. Cabe lembrar que este sistema de edali®compensa com bénus
exclusivamente os funcionario com cargos de cogdians mensalistas recebem
apenas um percentual de aumento previamente extaloel

* Procedimentos para as revisdes dos indicadores ®ane Segundo o0 gestor,
poucas revisfes sdo executadas em indicadoresas,mgta vez que estes advém
de recomendacdes da corporacdo. Estas quando racestio relacionadas a
busca de adequacéo as variagcdes do mercado. Reldséss tanto em indicadores
e metas somente sdo instauradas para ajuste dosomasrealidade da unidade.
Busca-se nesta empresa, o alinhamento do SMD ¢oral as recomendacdes e

com o SMD corporativo.

55Caso E

O caso E corresponde a uma empresa de origem nhcemante desde 1949.
Localizada no estado de Sao Paulo, produz puldiriea, colhedoras de café e adubadeiras.
Com um faturamento entre 500 milhdes e 1 bilhdoedes, conta com um quadro acima de

1700 empregados.

A atividade logistica do caso E

A atividades logisticas executada por 46 funciasari constitui-se da distribuicdo
interna de materiais, através do recebimento, anzgem, manuseio e abastecimento de

linha de producdo. Atua também na logistica revensa area de embalagens.
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O responsével pelas operacdes logisticas é unstnglie responde diretamente ao
chefe da area de programacdo e controle de prod@admrganograma desta empresa €

apresentado na figura 5.5.

Presidente

Diretor
Industrial

Coordenador ds
Operacdes

Chefe de PCP

Analista
Logistico

Pessoal de
movimentacao
de materiais

Figura 5.5 — Organograma do caso E

Como observado no organograma a atividade logistita vinculada diretamente a
manufatura e neste sentido a estratégia que redwidade estd focada no abastecimento
interno da linha de producéo, visando auxiliar nngrimento da estratégia de producao
enxuta. E relevante mencionar que toda a funcadistebuicdo do produto acabado fica a
cargo de uma transportadora, empresa pertencemt@paracdo ao qual a empresa de
equipamento agricolas também faz parte.

Demonstrando a relacdo direta que tem com a agaatérporativa, o respondente
afirma que os objetivos de desempenho de maiorridpoa para a atividade logistica sdo os
mesmo que sdo priorizados em todas as areas dasanpdvindos de recomendacdes da
corporacgao e estdo relacionados a seguranca, enstega e moral.

A fim de facilitar a execugéo do regime de produeaxuta, a atividade logistica conta
com parcerias com alguns fornecedores que execdiatribuicio de matéria-prima e

componentes via sistemalk runjunto aos estoques e linhas de producéo.
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Os indicadores de desempenho logistico do caso E

Um sistema ERP foi implementado a cerca de dois amoempresa. A partir da
insercdo deste sistema foi instituida uma nova, aleaominada de coordenadoria de
processos, responsavel pela gestdo do ERP. Devidprodlemas no inicio da
operacionalizagdo, os gestores desta coordenad@soéveram desenvolver indicadores que
facilitassem a deteccéo de falhas de processo ellmmacuracidade do sistema como um
todo. Surgiu desta iniciativa, os indicadores ahamite utilizados na avaliacdo da atividade

logistica na empresa, estes sao detalhados noogbi&dapresentado a seguir.

Indicador Objetivo Forma de célculo Umdade
de medida
. Avalia quanto eficiente € o processo,Contagem dos dias passados
Dias para fechamentp . L .
b no que se refere a disponibilidade|de entre fechamento real e Dias
mensal contébil , ~ P
informacdes fechamento contabil
Acuracidade de - (Itens com saldo correto /
. L Mede a confiabilidade na contagem . . o
inventario em : o guantidade de itens verificadgs) %
X do inventario
quantidade x 100
(Somatdria da diferenca em|$
Acuracidade de Valorizacdo da confiabilidade na dc_>s Itens positivos com a
. o . o diferenca em $ dos itens $
inventario em valor contagem do inventario . o
negativos dividido pelo estoque
final) — 1
Volume de estoque Mede o valor investido em estoqu Somatéria do saldo $
Volume de estoque emMede quantos dias o estoque cobre Estoque més atual / custo ;

. ; ~ . N Dias
cobertura de dias as necessidades da producéo| produto vendido do més futuro
Cumprimento do ~| Mede o nivelamento da producdo, Quantidade de maquinas

programa de producapo o )

. com base na previsdo passada por completas / Quantidade %

(desdobrado por linhas P .
vendas maquinas batidas
de produtos)

Quadro 5.5 — Indicadores do caso E

Os indicadores sao abrangentes, integrando o desdmpde atividades além da
logistica. A relacdo é composta por seis indicalddeis destes indicadores estdo vinculados
a dimenséo nivel de servi¢o, sendo um especiftispnibilidade de informacao para a area
contabil e outro ao cumprimento do programa de ygadd. Os outros quatro indicadores
dizem respeito ao gerenciamento de ativos, reladas no caso desta empresa, ao estoque e

sua versao mensal em valores monetarios, o inven@onforme o respondente existe ainda
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o indicador de segurancga que contabiliza acidetgdsabalho, contudo esta métrica ndo esta
integrada ao SMD da empresa.

Processo de medicédo de desempenho do caso E

» Definicdo de indicadores e metas e envolvidos ngsieesso A definicdo de
indicadores e metas associadas foi efetuada petowslenadores operacionais do
ERP juntamente com a diretoria industrial, como cierado, devido a
necessidade de controle dos resultados que estarado gerados pelo sistema. A
definicdo dos indicadores e metas ocorreu com easparametros obtidos uma
pesquisa bibliografica desenvolvida pelos coorderesl e negociados
posteriormente com a diretoria. Metas inicias fagaresultados a de curto prazo,
objetivando validar a implementacdo do SMD. Anteniente a este processo so
existia um indice de valor agregado para avalidgéatividade logistica.

» Fornecimento de dados ©s responsaveis pelo calculo de dados e divulgdgsio
resultados sdo os coordenadores, estes extraeniputaam e divulgam os
resultados via ERP. Além disso, reunides menseisas coordenadores do ERP,
gerentes e diretoria sdo desenvolvidas, a fim geutr de maneira integrada os
resultados. Nao ha murais para divulgacdo dos dadtisao nivel operacional.

* Apoio a tomada de decisdes0Os resultados derivados dos indicadores sao usados
para nivelar os processos. Para o respondentadmsidores séo utilizados como
“termdmetro” para esforcos de melhoria nos procegsodutivos da empresa.
Quando sao localizados de desvios de desemperiliza-sé 0 método de analise
solugéo de problemas (MASP) para discutir as ag@esem instauradas.

* Metodologia de medicdo -A empresa utiliza uma metodologia de gestdo do
processo de medicdo de desempenho desenvolvidenpsiaa.

* Integracdo com SMD corporativo e uso por outrasadre Os indicadores sao
constituintes do SMD da empresa e envolvem o demenap de atividades
desenvolvidas por mais areas além da logisticae dasdo sdo acessados por
todas as areas que atuam no processo avaliado.

* Ferramentas de informacao Apenas o sistema ERP é utilizado no acesso aos
dados. Resultados sdo obtidos de calculados geruoglanilhas isoladas e
regressam ao ERP para divulgacao.
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* Procedimentos para motivacdo ao atingimento de snetaA empresa nao
recompensa por meta alcancadas. Segundo o respenaléaio de se trabalhar em
um ambiente com alto desempenho, estavel, fadlitaabalho do funcionario e
consequentemente gera motivagdo e bem estar acom@snivel de desempenho
obtido sob metas, é apenas uma dos fatores dblizan um programa de
participacéo de lucros.

* Procedimentos para as revisdes dos indicadores tasnelndicadores e metas

ainda n&o passaram por processos revisao.

Buscou-se apresentar neste capitulo um resumoocaidp das entrevistas efetuadas
com as cinco empresas alvo do estudo. Diante dericls aqui exposta se passard na
sequéncia deste trabalho, a apresentacéo da ahddiskados, que foi desenvolvida com base

no confronto dos dados com as praticas recomengatasteratura.
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6 ANALISE DOS DADOS

Tendo como base o referencial tedrico, apresenteeste capitulo a analise conjunta

dos indicadores e aspectos que caracterizam ogs@de medi¢do de desempenho.

6.1 Os indicadores de desempenho logistico das emgas do setor BK agricola

Apesar de apontar a necessidade de se chegar aomjunto gerenciavel de
indicadores, a literatura ndo sugere um numerol ideamétricas para a medicdo das
operacdes logisticas. No levantamento efetuaddiomrise que o numero de indicadores

utilizados pelas empresas variou de 4 a 13 métri€asquadro 6.1, apresenta estes

indicadores.
Caso A Caso D Caso E
entrega w////gmyyyy)///}///[/%% prOdugao mensal

Porcentagem de

Faltantes frete sobre Nivel de estoque
faturamento

Performance de

Confiabilidade de
pecas de reposica

. I trani;g‘retggoras Custo |OgIStICO %//%%/y%

Movimentacéo d . ~ NUmeros de pecas Volume de
Y Custo de importagéo Seguranga

materiais em atraso estoque

: Volume de
Giro de estoque Acu:g;fidee de Dias de estoque estoque

q (cobertura)

Cumprimento do
Frete Premium Valor de estoque programa de

producéo

////% W %

_ - Maquinas OK fora
Custo de importagag

Divergéncia de
recebimento
Acuracidade de ‘
estoque
RFT (fazer certo na
primeira vez)

Frete local

Frete importado

Frete aéreo

Acuracidade de
estoque
Despesa

departamental

- IDs custo defrete - IDs acuracidad W IDs nivel servico interr

Quadro 6.1 — Indicadores de desempenho logisticmos entre as empresas
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Dentre os 39 indicadores levantados na pesquisam@o, verificou-se que ndo ha
uma métrica que seja adotada por todas as 5 emspi@entudo alguns indicadores surgem
com certa frequéncia.

Os indicadores mais utilizados sao relacionadosdigéo do custo de frete. Foram
identificados 7 métricas, em 3 empresas, em vepiesvaliam o custo do frete na aquisi¢do
em fornecedores locais e aquisicbes de importadosusto de fretes especiais (nao
programados), o custo do frete mensurado por tgponddal e a porcentagem deste custo
sobre faturamento. O uso mais frequente dos indieadligados ao custo da funcdo de
transportes, pode guardar relagdo com a alta esgegvidade que esta tem frente aos custos
totais, conforme apontam Fleury et al. (2000) ebéxm pelo fato de que a logisticdoundé
apontada por quatro empresas como funcéo geridaapeidade logistica.

Na sequéncia aparecem 5 indicadores sob uma mesrseptiva, sdo indicadores
relacionados a acuracidade de estoque e invenEgias métricas de gerenciamento de ativo,
localizados em 4 empresas, sdo uma das principaaeypacdes da logistica e sdo medidas
tanto em termos monetéarios quanto em volume. Qemgsslogisticos com frequéncia tém a
responsabilidade sobre ativos como equipamentodraiesporte, instalacbes, estoques,
equipamentos de manuseio e pessoal. O gerencianestes ativos logisticos exige decisfes
tanto a respeito do investimento inicial quantcsde eventual descarte ou expanséo do seu
uso ou na reducdo dos custddichigan State University(1995) recomenda que o
gerenciamento dos ativos logisticos seja realizthvés do monitoramento de nivel e giro
de estoque; obsolescéncia do estoque; retorno eatagital préprio (ROE) e retorno sobre o
investimento (ROI). Estes indicadores citados, rs@® considerados pelas empresas
pesquisadas.

Outros 4 indicadores presentes em 3 empresas, fatantificados, estes estédo
relacionados ao desempenho de uma das principagdda de responsabilidade da atividade
logistica entre as empresas pesquisadas, o apoianafatura. Estes indicadores medem
principalmente a quantidade ou percentual de magquque saem da linha de producédo
completas, ou seja, maquinas que nao tiveram fallnasite a montagem devido a funcéo de
abastecimento executada pela logistica. Sdo imatieadde nivel de servico interno, que
demonstram o quanto adequado esta o processo idtic@mbound O bom desempenho
nestes indicadores se reflete no processo prodatwemo um todo, podendo ser percebido
pelo cliente final.

Tem-se portanto como indicadores comuns entre agresas: custo de frete,

acuracidade de estoque e nivel de servico a lalmroducéo, estes indicadores pertencem as
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dimensdes custo, gestdo de ativos e nivel de semgie correspondem justamente as trés
dimensdes com maiores frequéncias de citacdesa@&ngngsao bibliogréfica efetuada junto as
abordagens sobre medicdo de desempenho em lodMIIC&IGAN STATE UNIVERSITY
1995; FAWCETT e CLINTON, 1996; LAMBERT, STOCK e VANNE, 1998;
BOWERSOX e CLOSS, 2001; GUNASEKARAN, PATEL e TIRTI&LU, 2001).

No entanto uma critica deve ser feita, poucos sdndicadores de qualidade (apenas
dois) e inexistem métricas sobre produtividade segundo o estudo ddichigan State
University (1995) sdo apontados como de destaque para emgidsaes. Conforme a
literatura revisada, os indicadores de desempentpreggados pelas empresas com logistica
de classe mundial pertencem as dimensfes custoiceseao cliente, produtividade,
gerenciamento de ativos e qualidade, enquanto sjuEam@resas em geral, mensuram com

maior frequiéncia o desempenho nas dimensdes csstwigo ao cliente.

As empresas investigadas utilizam indicadores derdpenho logistico de custo,
nivel de servigo, gerenciamento de ativos, quadidadeguranca. Entretanto o esfor¢co ndo é
distribuido de forma equivalente entre os tiposhdeadores.

Em uma analise caso a caso, verifica-se que oA&deoa em indicadores ligados a
dimenséo custo e nivel de servico; sdo 3 indicademecada uma destas dimensdes. O caso B
foca em custo, 3 dos 5 indicadores que possuera sghtiesta dimensédo. O caso C mantém
equilibrio entre os quatro indicadores que utilczaja um avalia uma perspectiva diferente. O
caso D possui uma maior quantidade de indicad@esvet| de servico e custo, 4 indicadores
em cada. E o caso E foca na gestao de ativos; satretos 6 indicadores em uso. Observa-se
de maneira geral que empresas A e C sdo as qua festede conjunto de indicadores mais
equilibrados, seguindo portanto, de forma mais aaes as recomendacdes da literatura

guanto a necessidade de uma visdo abrangente elmiEsho organizacional .

Pode-se verificar também que as empresas ndo adoi@dicadores voltados a
dimensdes sociais ou ambientais. Ndo sdo utilizeémlobém indicadores sobre a percepcao
de clientes, nem internos ou externos, como pompbe indices de reclamacédo. O uso de
indicadores atrelados aos interessesstimiseholdersle modo geral € insuficiente. Isto pode
indicar que, apesar das empresas monitorarem ahas fatravés de medidas ligadas ao nivel
do servico logistico, a recuperacdo dessas falloale @star sendo negligenciada pelos

sistemas de medicéo.
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Contudo tal caracteristica pode ser justificada fmto que estas empresas atribuem a
atividade logistica, ligada a funcéobound e de apoio a manufatura, sem se relacionar
diretamente com o cliente final. Nestas emprestes @sitato é feito pelas transportadoras
terceirizadas e principalmente pelas concessignavando a deducdo de que apesar de
serem lideres de mercado e identificadas comocpraés de uma logistica bem estruturada
guando a estratégia (BARBOSA, 2008), estas possueavisdo limitada da importancia da

logistica na integracdo de processos.

6.1.1 Alinhamento dos indicadores com a estratégiagistica

Conforme a literatura, deve-se buscar seleciondicadores que estejam alinhados
com a estratégia (KAPLAN e NORTON, 1996; GUNASEKARAPATEL e TIRTIROGLU,
2001; KENNERLEY e NEELY, 2003). Indicadores comwamt valores estratégicos e
fornecem subsidios para alinhar e manter alinhadtss objetivos e os requerimentos de
mercado, coordenar 0 uso dos recursos e monit@eslacdo da empresa.

Com base na caracterizacdo da atividade logistisedn-se analisar se havia e como
se da o vinculo entre os objetivos estratégic@slagt e os indicadores utilizados. Para tanto
foi solicitado ao respondente que apontasse dane&acao de indicadores existente, aqueles
gue o mesmo considerava como de maior relevanca gpasua gestdo. De posse desta
classificacdo, buscou-se destacar aqueles com ma@arde importancia e confrontar estes
indicadores prioritarios com o objetivo de deserhpettieclarado na entrevista.

Os indicadores considerados de maior importancia pa gestores logistico sao

apresentados no quadro 6.2 a seguir, estes est@gaidos na cor cinza.
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Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Porcentagem de
Performance de frete sobre . el Confiabilidade de Dias para
o incompletos por ~
entrega material direto e : producéo fechamento mensaj
T abastecimento
indireto
Porcentagem de ) Confiabilidade de Acurac[dgde de
Faltantes frete sobre Nivel de estoque e inventario em
pecas de reposica .
faturamento guantidade
traltjc;arg:se Zf)uril cheios Perfgrr]rtr::nge @€ Custo logistico Saida de linha de| = Acuracidade de
; P 9 9 producédo inventario em valor|
na saida de linha | transportadoras
Movimentacao de Custo de Numeros de pecag
o . ~ Seguranca Volume de estoque
materiais importacao em atraso
. Acuracidade de . Volume de estoqud
Giro de estoque estoque Dias de estoque cobertura
Cumprimento do
Frete Premium Valor de estoque programa de
producéo
Maquinas
Frete completas saidas
da linha
Custo de Maquinas OK fora
importacéo da linha
Dlverg(_anma de Frete local
recebimento
Acuracidade de Frete importado
estoque
RIFT (_fazgr ) Frete aéreo
na primeira vez)
Acuracidade de
estoque
Despesa
departamental

Quadro 6.2 — Indicadores com maior grau de impoiddsegundo os gestores logisticos

Segundo os gestores e a analise pbde se percelnanto das medidas atualmente
em uso com a estratégia logistica de suas empresasasos A, B, C e D.

A empresa do caso A declarou que o objetivo praiap atividade logistica € auxiliar
na reducgéo do valor do produto final e deste modyestor se atem ao custo que a execugao
de suas operacdes gera. Ao afirmar que os indiesdi® frete sdo prioritarios, este gestor
validou o vinculo destes indicadores, diretameig@db a custos, com o objetivo almejado
pela logistica. Entretanto, em uma visdo mais ardplamportancia da logistica para todo
processo produtivo, o gestor identificou também @aignificativos, os indicadores que
medem pecas faltantes em linha e a performancattega dos fornecedores. Esta afirmacao

indica que problemas no desempenho das furigbesinde de apoio a manufatura também
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sdo consideradas para alcance do objetivo estatdigial e tem impacto direto sobre o
desempenho global.

No caso B, o objetivo da atividade logistica é ek@mcsuas operacdes de modo a
contemplar trés dimensdes: custo, qualidade ebilelade. Segundo o gestor, estes critérios
essenciais e que devem ser alcangados de modmanhtegevido a caracteristica de demanda
sazonal do mercado em que atua. Neste sentido jantorde indicadores que 0 mesmo
selecionou como prioritarios, atende de forma pain&ws objetivos da atividade. O custo
freteinboundtanto € avaliado em relacdo ao valor do matediqligido quanto em relacdo ao
faturamento, o que possibilita uma visdo abrangaémtienpacto do valor gasto com frete, ja o
indicador de desempenho das transportadoras, naenadrios aspectos que podem impactar
no tempo e qualidade do recebimento.

No caso C, a reducdo de custo gerada pela ateridadmovimentacdo de matéria-
prima e componentes até sua entrega a linha deig@od o objetivo da atividade logistica.
Neste caso os trés indicadores relacionados diesti@ma logistica foram apontados como
importantes. E possivel afirmar que ha relacdoeeo$ indicadores e a estratégia ao se
entender que os indicadores pertencem a uma vigaémrde como a logistica atua. Na busca
por esta visdo ampla o sistema de medi¢cdo corporaliminou indicadores pontuais e
implementou indicadores abrangentes que contemplararsos aspectos da atividade
logistica em um so6 indicador. Contudo, visualizanse este gestor possa ter dificuldades em
gerir problemas pontuais de desempenho com o wesdedicadores muito amplos, como é
0 caso do indicador de custo total logistico, qugaa armazenagem e transporte.

A empresa do caso D apresenta como objetivo daladie logistica a precisdo na
entrega, cumprimento de prazo e conformidade negmtdo produto acabado. Dentro do
escopo de atuacdo da logistica desta empresa, skaraénente que os indicadores mais
importantes estdo atrelados ao atendimento degivobh uma vez que tanto a falta de pecas
na linha de producéo, quanto a falta de matériasstayue podem comprometer a entrega do
produto.

No caso E, a atividade logistica é vista como apsmo processo produtivo, o
respondente afirma que os objetivos de desempeahnaibr importancia para a atividade
logistica sdo os mesmo que séo priorizados em BElaseas da empresa: segurancga, custo,
entrega e moral. O indicador de maior importan@sapo gestor € o de acuracidade do
inventario. Trata-se de um caso em que é difitgrina existéncia de vinculo direto, uma vez
gue se trata de uma métrica de amplitude pequemkefraos objetivos declarados como

buscados pela atividade logistica.
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A falta de informacdes sobre desempenho € um ddisoranais importantes para a
dificuldade que muitas companhias tém em adotaratimaade logistica integrada. Segundo
Dornier et al. (2000), a base de uma medicdo ecama analise de fatores de sucesso para
todo o processo logistico, que deve ser orientat gstratégia, garantindo assim, coeréncia
entre as acdes e as medidas utilizadas para aamardb processo. Observou-se na analise
exposta que a estratégia corporativa tanto foiemphtada diretamente como foi desdobrada
pelas empresas. Nos casos A, C e D os indicadorpsrativos foram integrados a atividade
logistica local, no caso B os indicadores formados dentro da realidade da unidade, mas

sem deixar de considerar o objetivo corporativo.

6.1.2 A abrangéncia dos indicadores de desempenlogisticos

Um dos grandes desafios da medicdo de desempegfstido esta relacionada a
escolha de quais aspectos das operacdes devenedidome de quais indicadores devem ser
usados para medi-los. Os indicadores devem semiioé e abrangentes para que gestor
tenha a real no¢cédo do ambiente em que opera eedassdades de sestakeholders

Para analise da abrangéncia dos indicadores, afsaimicialmente uma classificacéo
dos indicadores relatados pelas empresas. Visantiorar com a discussdo sobre a
importancia de indicadores que avaliem aspectogpéoas financeiros da atividade logistica
e obter a abrangéncia dos indicadores quanto sag&alde funcdes internas e externas da
atividade da logistica, apresenta-se nesta secadassificacdo efetuada e discussao

desenvolvida sobre o0 assunto.

Indicadores financeiros e ndo-financeiros

A literatura ndo é precisa na distincdo entre guic financeiro e nao-financeiro,
alguns autores o relacionam os financeiros a nadtraontabeis (KAPLAN e NORTON,
1996; NEELY, GREGORY e PLATTS, 2005), outros ausocerelacionam a medidas que
avaliam custo (BOWERSOX e CLOSS, 2001; GUNASEKARAMTEL e TIRTIROGLU,
2001). Na presente analise se adotou a definicda plar autores que tratam de medigcao de
desempenho no ambito da logistica, a maioria des@sonam a questao financeira a custos,
em que ha a valorizacdo monetéaria do desempenbo peala area financeira. O quadro 6.3

apresenta a classificacdo efetuada, os indicafloseeiros estdo destacados na cor cinza.
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Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Porcentagem de
Performance de frete sobre . Produtos Confiabilidade de Dias para
entrega material direto e |ncomp|e_tos por producéo fechamento mensg
. abastecimento
indireto
Porcentagem de ; Confiabilidade de Acurac[dgde de
Faltantes frete sobre Nivel de estogque A inventario em
pecas de reposicao .
faturamento quantidade
Percentual de Performance de . Saida de linha de| Acuracidade de
tratores completos entrega Custo logistico x : Lo
P . producéo inventario em valor|
na saida de linha transportadoras
Movimenta¢éo de Custo de NUmeros de pecag
materiais importacao Seguranca em atraso VRIUmE e ST
: Acuracidade de . Volume de estoque|
Giro de estoque estoque Dias de estoque cobertura
Cumprimento do
Frete Premium Valor de estoque programa de
producéo
Maquinas
Frete completas saidas da
linha
Custo de Mégquinas OK fora
importacao da linha
Divergéncia de
recebimento e oz
Acuracidade de :
estoque Frete importado
RFT (fazer certo ng Frete aéreo
primeira vez)
Acuracidade de
estoque
Despesa
departamental

Quadro 6.3 — Indicadores financeiros e ndo-finansei

Indicadores financeiros ndo oferecem o foco nedess@ gerenciamento. A
dificuldade destes indicadores de medirem as atidd sob uma perspectiva mais ampla
encoraja uma otimizacao local, o que resulta numhaotimizacdo do sistema (BOURNE et
al., 2000). Outra percepcdo comum € que os indieadbnanceiros, por serem focados
internamente, ndo observam clientes e concorregieportanto, ndo refletem o foco
estratégico e as mudancgas no ambiente competitivo.

Dos 39 indicadores de desempenho levantados nasesasp 17 sao financeiros,
evidenciando um certo balanceamento entre os itholiea financeiros e nao-financeiros.
Entre os casos, a empresa B é a que proporcion@raerseu total de indicadores, mais foca
em meétricas financeiras. Este resultado demonstia & dimensdo nao-financeira do
desempenho logistico encontra espaco entre as aseda monitoramento de desempenho

das empresas do setor de bens de capital. Porladtrodeve-se observar que, apesar de nédo
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haver exclusivamente indicadores financeiros ngatpo, ha predominancia de indicadores
de diferentes custos logisticos, podendo-se dedgzie as medidas nao financeiras ainda

estejam numa fase inicial de entendimento e adocdo as praticas de medicéo.

Indicadores internos e externos

A utilizacdo de medidas externas que avaliam o atopgue a cadeia de atividades
que a logistica executa € necessaria, uma vezxigte @am grande potencial para melhorar a
eficiéncia e a eficacia de toda a cadeia atravgsataca de integragdo externa, com clientes e
fornecedores. Vale porém destacar que estas meshdadificeis de serem implementadas,
em funcdo dos diferentes interesses envolvidosu@irg 6.4 apresenta a classificacdo dos
indicadores das empresas pesquisadas em indicaiibeesos e externos, os indicadores

externos estdo destacados na cor cinza.

Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E
Performance de Porcentagem d? . Produtos Confiabilidade de Dias para
entreaa frete sobre materia| incompletos por roducao fechamento mensal
9 direto e indireto abastecimento P &
Porcentagem de ) Confiabilidade de Acurac[dgde de
Faltantes frete sobre Nivel de estoque acas de reposicio inventario em
faturamento Pe¢ posi¢ quantidade
Percentual de Performance de o Saida de linha de| Acuracidade de
tratores completos entrega Custo logistico ~ . o
; . producédo inventario em valor|
na saida de linha | transportadoras
Movimentacéo de _ Custo d? Seguranca Numeros de pecas Volume de estoque
materiais importacao em atraso
. Acuracidade de . Volume de estoqud
Giro de estoque Dias de estoque
estoque - cobertura
Cumprimento do
Frete Premium Valor de estoque programa de
producéo
Maquinas
Frete completas saidas da
linha
Custo de Maquinas OK fora
importacéo da linha
Dlvergt_anma de Frete local
recebimento
Acuracidade de .
Frete importado
estoque
RFT (fazer certo ng .
A Frete aereo
primeira vez)
Acuracidade de
estoque
Despesa
departamental

Quadro 6.4 — Indicadores internos e externos
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Dentre os 39 indicadores, apenas 4 monitoram o0 nge=meho externo.
Especificamente estas medidas avaliam o desemmpmshfmrnecedores em relacdo a funcéo
inboundde entrega.

Uma possivel justificativa para este resultado ped&r no foco de atuacdo da
atividade logistica desenvolvida pelas empresaegdltado indica que a abrangéncia da
avaliacdo da cadeia logistica é falha, deixandaatgemplar a visdo dstakeholdersde
extrema relevancia para o processo produtivo, aguglie estdo no inicio e no final do
processo, os fornecedores e os clientes.

Os indicadores de desempenho externos sao neosspara monitorar, entender e
manter uma perspectiva orientada ao cliente. No dasatividade logistica destas empresas,
nem ao menos os clientes internos sao considerattages de indicadores de satisfacdo ou
reclamacao.

Os indicadores externos também sdo indispens@aess a comparacdo com outras
organizagfes cujas atividades guardem alguma sangglhcom as atividades logisticas da
organizacdo em foco. As empresas A, B e C declatdimar o processo dbenchmarking
interno. Segundo a revisao de literatura, a prateeenchmarking € fundamental para o
alcance da competéncia logistica e obtencado dagems competitivas. A pratica € necessaria
para gue as empresas adquiram consciéncia dasregeffraticas e mudem suas perspectivas
a respeito do que é possivel ser alcancado, umajweza tradicional comparacdo com o
desempenho anterior adotado por varias empresasuge falsa percepcao de seguranca e

da realidade.

6.2 O processo de medi¢cdo de desempenho logistico

A sequéncia adotada para descrever o processo dicdmale desempenho logistico

segue a estrutura de analise proposta apreserdadgitulo de metodologia.

Definicao de indicadores e metas e envolvidos nogesso de definicdo

Nas empresas pesquisadas existe a preocupacgdoirdrar als objetivos da éarea
logistica aos da corporacdo, seja atraves do desdehto dos objetivos corporativos para a
area de logistica ou através do uso de metas digfielas matrizes. A empresa E é o Unico
caso em que devido a origem do SMD corporativgalo a necessidade de controle do

sistema ERP), ndo foi possivel identificar uma g&ba direta das dimensdes a serem
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priorizadas pela organizagdo, no escopo de avaliagé atividade logistica, contudo a
existéncia deste vinculo foi declarada pelo respoted

A preocupacao com este alinhamento também é péocpblo rol de participantes na
fase de definicdo dos indicadores; sdo envolvidowtgestores locais da atividade logistica,
quanto a alta direcdo da corporacdo. O que indic@esmo tempo, que h&d a imposicdo dos
interesses da corporacao na definicao dos indieaddiizados.

Diversos autores concordam que os indicadoresndg@ossuir metas definidas. Estas
podem ser determinadas com base no desempenha@aasae outras areas da empresa.
Eccles (1991) critica o uso do desempenho passade outras areas da empresa como base
para definicdo das metas futuras. Alguns defendepratica ddbenchmarkingcom outros
setores ou com competidores como base mais adeq(dBE&ELY et al., 1997;
CHRISTOPHER, 2007). No caso das empresas pesgsjdatlaeez devido a sazonalidade do
mercado em que atuam, o desempenho logistico fesnt®ndicbes do mercado encontram
ampla adogéao entre as empresas como forma de tagsiempara a definicdo de indicadores e
metas associadas O segundo critério mais usadampasicao interna, que parece atuar
complementarmente a outros critérios. Cabe o dastagoratica déenchmarking interno
utilizada pelas empresas A e B e @dachmarkingxterno utilizado pelas empresa C.

Ainda em relacdo a metas, verificou-se entre sgxgue 0 prazo estabelecido para as
mesmas, de maneira geral é curto, para perioddsad@ anos, indicando portanto o forte
impacto que a sazonalidade e a inconstancia derginexercem sobre a atividade produtiva
destas empresas.

Uma falha encontrada na fase de definicdo dosaddres e meta é a auséncia da
participacdo dos demassakeholdersio processo. Clientes e fornecedores nao panticgia
processo de criacdo dos indicadores, o que indieaagnedicdo do desempenho logistico das

empresas ainda possui um foco predominantemeet®as mesmas.

Apoio a tomada de decisfes

A utilizacdo dos indicadores no apoio as decisGedlid-a-dia € de fundamental
importancia para que se possa usufruir dos beosfitd medicdo de desempenho. (NEELY et
al., 1997). Neste ponto os gestores pesquisadasifonanimes em relatar que os indicadores
logisticos exercem extrema influéncia nas suassdesi do dia-a-dia. Indicando que as
empresas parecem ter efetivamente uma gestdoidagisindamentada na medicdo de

desempenho, sendo os indicadores os principaisattmtes das decisdes tomadas.
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Segundo os autores pesquisados, uma das chaveslit@aria continua é o processo
constante de monitoramento que identifica as V@eme age corretivamente para eliminar as
causas das variacfes. Nas empresas pesquisagasibacksobre os resultados parece ser
rapido, uma vez que todos os gestores declararampanhar os indicadores considerados
mais relevantes para a gestdo logistica diariaméiém disso as reunibes mensais de
divulgacdo dos resultados, possibilitam aos nigerporativo um melhor acompanhamento
da evolucédo do desempenho logistico.

O uso de indicadores para auxiliar a previsdo gemeenho futuro é discutido pela
literatura, como necesséria a identificacdo de saageretivas (BOURNE, 2003). Neste
sentido Bourne et al. (2000) ressaltaram a impomiade reunides para discussdo dos
resultados e acdes possiveis sobre eles. Entrenpesas pesquisadas, todas disseram
realizar reunides com este propdsito. Este resuliiadica a existéncia de um trabalho das
empresas de sistematizarem seus processos de médig&sempenho logistico. Isto porque,
com a utilizacdo de reunibes periddicas para dssmugios resultados, sdo reduzidas as
possibilidades de que esta avaliacdo esteja adredlpdnas a percepcdes individuais. Nas
empresas, a realizacado de reunides para avaliaggioedultados dos indicadores, ocorrem
mensalmente, porém em alguns momentos estas reakzemioes semanais e até diarias com
diferentes niveis hierarquicos. Esta predominadeiareunides mensais é coerente com a

freqUéncia de céalculo dos indicadores que é tampédpminantemente, mensal.

Fornecimento dos dados

Todas as empresas afirmam monitorar variacdes sengeenho de seus indicadores
ao longo do dia. Entretanto o reporte destes iddies logisticos calculados ocorre numa
base mensal. Isto indica que as empresas considerperiodo de um més € um prazo
razodvel para que as acdes corretivas e decis@eslés tenham um efeito significativo nos
resultados que justifique novo calculo dos indicado Por outro lado, talvez, o corpo
gerencial ndo disponha de tempo suficiente paran@mitoramento eficiente de indicadores
com uma frequiéncia maior.

Sobre os responsaveis pelos célculos dos indiceidadéeratura recomenda a pratica
de responsabilizar uma pessoa ou area pela atevidadnedicdo como um todo (LOHMAN,
FORTUIN e WOUTERS, 2004). Nas empresas pesquisadfise se observou € que nao
existe uma pessoa ou area responsavel, ndo apenaalqular, mas também por relatar o

resultado dos indicadores. Como a atividade lagiststa relacionada em muitos momentos
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com a manufatura, o que se observa é o0 uso dadulies destes setores, alguns obtidos por
funcionéarios da logistica (geralmente analistagpmesolidados pela area de qualidade. Ou
como no caso da empresa E, pelo setor responsdlaeaigstdo do ERP.

Um indicativo da tentativa das empresas de saiear e dar relevancia a medicao de
desempenho é o envolvimento dos niveis gerenciagst@tégicos nas discussdes dos
resultados. No caso das empresas pesquisadasyifiesciada a percepcéo de que a medigcao
do desempenho logistico tem relevancia junto adgestganizacional, uma vez que 0s
participantes pertencem aos maiores niveis gelisnée nenhuma empresa pesquisada, as
reunibes de discussdo dos resultados sdo realizstid®mente no nivel dos técnicos e
analistas de logistica, o que significa que em goda empresas algum nivel gerencial
participa deste processo. Cabe destacar que exasutds niveis de presidéncia ou vice-
presidéncia ndo participam das discussfes locaig, wez que as empresas A, B, C e D sao
multinacionais. Contudo uma falha foi detectadaprética de fornecimento de dados, nas
empresas B, C, D e E, ndo héa divulgacdo dos résgltdos indicadores junto ao nivel
operacional. Segundo a literatura, a divulgacdosedaltados € um fator motivador para o
entendimento e envolvimento com as metas, comon&sacorre nas empresas, acredita-se
qgue ganhos de desempenho junto aos operados podedarrer caso a pratica fosse

implementada.

Metodologia de medicao

A medicdo de performance ndo deve ser aleatéria,sisgematizada para que tenha
impacto sobre as operagbes (FAWCETT e COPPER, 1B88Yelacdo a sistematizacdo das
medidas, verifica-se que em todas as empresa®ta c@ dados, consolidacao dos resultados
e freqiéncia de mensuracéo, sdo executadas semetiddologia corporativa. Este aspecto
pode indicar que estas empresas optam pelo usoistamas de monitoramento do
desempenho logistico que sejam compativeis comas Imais necessidades e realidade da

corporacao ao qual pertencem.
Integracdo com SMD corporativo e uso por outras ase
Uma forma de se identificar a relevancia dos irdbcas é verificar a existéncia de

integracdo com as demais areas da empresa e darag@p. Nos casos pesquisados esta

integracéo ocorre, com exce¢ao da empresa B.
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Ferramentas de informacéo

Conforme a literatura revisada, 0 sistema de medild desempenho necessita do
suporte de tecnologia de informacdo. Caso esterteup@o exista, é provavel que a
capacidade dos gestores de utilizar o sistema de&awede desempenho seja inferior a de um
que utilize um sistema de informagdo como sup@tesistemas de informacdo também séo
considerados criticos para 0 sucesso da implen@ntig;conceito de logistica integrada e no
fornecimento de informacfes para a identificacfideae precisa de oportunidades aumento
de niveis de servigo e reducédo de custos.

Todas as empresas estudadas utilizam sistemas fdemagdo para coletar
informacdes sobre o desempenho logistico. Contedbuma empresa conta com um sistema
de informacédo que centraliza todos os indicadoressorados, facilitando o acesso e o
gerenciamento dos resultados. Nas empresas pedagiisaacesso aos dados ocorre pelo
acesso ao ERP, a consolidacao dos resultados aithatae a divulgacao ocorre via intranet.

Procedimentos para motivacao ao atingimento de rseta

Na literatura, defende-se que o comprometimentofdiosionarios com o resultado
dos indicadores pode ser aumentado caso esteadEsudsteja atrelado a sua avaliacéo e,
especialmente, a sua remuneracdo. (ECCLES, 1991PLKN e NORTON, 1996;
BOURNE, KENNERLEY e FRANCO, 2003). No caso das msps pesquisadas, 0
resultado dos indicadores logisticos influenciavaliagdo dos funcionarios, através de
avaliacdes anuais, contudo apenas as empresas &rel@n diretamente a remuneracao dos
funcionarios aos resultados. Indicando portanto Bép uma politica comum entre as

empresas do setor.

Procedimentos para as revisdes dos indicadores @sne

Para que estratégia e medidas de performance restdjahadas, e o sistema de
medicdo se mantenha integrado ao longo do tempoecéssario que os indicadores
empregados sejam revisados sistematicamente (Rititg, 2000). A revisao do sistema de
medicao deve ser feita a partir da avaliacdo dadictes do ambiente externo e seus efeitos
sobre 0 ambiente interno da empresa. Nas empredB® AL a revisao de indicadores ocorre

anualmente e em periodos menores, quando algumdegoscilacdo no mercado ocorre. Na
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empresa D, declarou-se n&o haver revisbes, umaweza empresa segue regiamente as

recomendagdes da corporacdo. No caso da empressisfema de medicdo de desempenho

foi implantados recentemente e por isso, nao saiireda alteracdes significativas.

N&o é possivel inferir sobre a efetividade destasiativas de revisdo quanto a

manutencdo do alinhamento estratégico das medRiagsfes muito freqientes ndo sao

utilizadas, sendo que na maioria dos casos as sagprevéem seu conjunto de medidas

somente quando os objetivos estratégicos da camifio revistos.

Apresenta-se no quadro 6.5 a sintese da andlisewidgida neste capitulo.

logistica

indicadores a estratégia da organizacao

estratégia da atividade logistica

Aspectos ~ . " . .
P Recomendaces da literatura Praticas identificadasas empresas
analisados
Os indicadores de desempenho
. empregados pelas empresas com logistica
Indicadores preg pe! P com fogisti
de classe mundial pertencem as dimensfes
comuns na . : o .
medicdo da custo, servico ao cliente, produtividaddndicadores levantados contemplam custo,
atividade gestao de ativos e qualidade, enquanto |questao de ativos e nivel de servico
e as empresas em geral, mensuram ¢om
logistica . .
maior freqiéncia o desempenho nas
dimensdes custo e servico ao cliente
Alinhamento O meio adequado para traduzir ¢mpenas em um dos casos nao foi posgvel
dos indicadores| objetivos da organizacdo e permitir | @efinir claramente a existéncia §le
com a estratégig controle destes objetivos é alinhar |oaslinhamento dos indicadores com | a

Abrangéncia
dos indicadores

Deve ser utilizados indicadores n§
financeiras no escopo de avaliacéo, d
ainda se contemplar dimens@es externa

logistica

eiicadores  financeiros quanto n
sfiranceiros, contudo inexistem indicad

clientes

obe forma geral as empresas utilizam t?to

o
medicdo de desempenho da atividadpie avaliem a atividade logistica junto 4§

o-
esS
0s

Definicdo de
indicadores e
metas e
envolvidos no
processo de
definicdo

Indicadores devem ter seus objetiy
explicitados e comunicados a toda

participar do processo de definicao (
medidas; a definicdo de metas devem ¢

associadas a desempenhos passadosauséncia da participacédo

benchmarking

oBxiste o desdobramento dos objeti

stakeholdersio processo de definicdo

eorporativos para a area de logistica; mg
organizacao; todos os envolvidos deves@io definidas em grande parte pd

avatrizes, destaque a pratica
stenchmarking interno em A e B e
dos den

0S
btas
las
de
a
ais

Apoio a tomada
de decisdes

Indicadores de desempenho
influenciar a tomada de decisfes; reuni
sd0o necessarias para a discussdo

Entrevistados declararam acompanhar

deveindicadores considerados mais relevat
O@sira a gestdo logistica diariamente; reun
divulgacdo dos resultad

dgosnsais de

resultados e das acdes a serem tomadas possibilitam um melhor acompanhamento

evolucado do desempenho logistico

0s
tes
Oes
0s,
da

Quadro 6.5 - Sintese da analise de dados (continua)
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Aspecto

; Recomendacg®es da literatura Préticas identificadasas empresas
analisado

A disponibilizacdo de dados deve se(r) reporte  dos  resultados ocofre
ri:nsalmente, efetuado por analigtas
g

) oA .m
abrangente; a existéncia de um respons /e
Fornecimento | por coordenar a medicdo, relatando | QS : .
o envolvimento gerencial neste processo,
dos dados resultados dos indicadores € ~ 7 .
contudo ndo h&d um compartilhamento |de

acompanhando a implementacdo ¢das ~ . X .
~ . informagBes formalizado junto ao nivel
acOes, deve facilitar o processo

operacional

,

isticos em quatro das empresa, |ha

Em todas as empresas a coleta de dddos,
Metodologiade | A medicdo de desempenho deve [sepnsolidacdo dos resultados e frequéncid de
medicao sistematizada mensuracdo, sao executadas segyndo
metodologia corporativa

Integracdo com

SMD _ A integracio dos indicadores ao SMSIOS casos pesquisados esta integrgcao
corporativo e

N . A ocorre, com excegao da empresa B
corporativo indica a importancia destes
uso por outras

areas

E desejavel que os dados estejaNenhuma das empresas conta com |um
Ferramentas de| disponiveis, 0s procedimentos para susstema de informacdo que centraliza toplos
informacéao coleta sejam implementados e o proceses indicadores mensurados, facilitandg o
seja automatizado acesso e o gerenciamento dos resultados|

O atingimento de metas é valorizado |na
Programas de remuneracdo baseadog awaliacdo do funcionario de trés empregas,
resultados podem aumentar omas ndo € politica presente entre |as
comprometimento dos funcionarios empresas investigadas o atrelamentd a

remuneracao

Procedimentos
para motivacao
ao atingimento
de metas

As empresas devem ter um procesgudota-se processos sistematizados | de
estruturado de revisdo do sistema |devisdo em trés empresas, nestes caso$ 0s
medicdo, com periodicidade e com bagedicadores sdo revistos anualmente
nas mudancas de estratégia quando o0s objetivos estratégicos |da
corporacgao sao revistos

Procedimentos
para as revisdeg
dos indicadores
e metas

Quadro 6.5 - Sintese da analise de dados
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7 CONCLUSOES

Apresenta-se neste capitulo as consideracdes fjoaisto aos objetivos e resultados

alcancados pelo presente estudo, além de sugest@esabalhos futuros.

7.1 Quanto aos objetivos e questado de pesquisa

Este estudo buscou responder a seguinte questao:

Quais sdo os indicadores de desempenho logistimmneo estes se inserem no
processo de medicao de desempenho adotado por sasple segmento de bens de capital
agricolas?

Partindo de um tema abrangente, este estudo anaswectos de relevancia para
discussbes mais aprofundadas entre os praticaateedicdo de desempenho. Estes aspectos
estdo relacionados a abrangéncia dos indicad@ega&racteristicas principais do processo de
medicdo de desempenho, no que tange a gestaoditesiores.

A pesquisa identificou, caracterizou e analisoindeadores de desempenho logistico
utilizados por empresas do segmento de bens delcagiicolas.

Primeiramente a pesquisa identificou por meio dea uevisdo bibliografica, as
caracteristicas fundamentais dos indicadores dengenho utilizados para avaliagdo da
atividade logistica e as boas praticas do proadssoedicdo de desempenho.

Esta revisdo possibilitou a proposicdo de uma iflessao para os indicadores de
desempenho logistico e de uma estrutura para amisspraticas, que por meio de um estudo
de multiplos casos, identificou e caracterizounoscadores comumente utilizados, o0 escopo
de avaliacdo destas métricas e as praticas deogdatdmedicdo de desempenho entre
empresas lideres de mercado do setor de bensitkd agpicolas.

7.2. Quanto aos resultados
Este estudo teve como objetivo colaborar com aiiteagtdo de um panorama, com a

proposicao de hipoteses e recomendacdes a redpaisn de indicadores de desempenho nas

empresas de bens de capital agricolas.
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A partir dos casos foi possivel identificar queavaliacdo da atividade logistica, as
empresas pesquisadas adotam trés indicadores enmcdfstes indicadores contemplam trés
importantes funcées desenvolvidas pela atividadgstica destas empresas: o transporte
inbound o abastecimento de linhas de producdo e a gelgt&estoques. Os indicadores
comuns identificados séo: frete de aquisicdo dedmaaprima e componentes, maquinas
completas por linha e acuracidade de estoque. r&ficadores de custo, nivel de servico e
gestao de ativo, respectivamente.

Verificou-se que as empresas pesquisadas utilizaoicadores de desempenho
logistico e procuram alinhar estas medidas aosiwodgeda corporacdo. Além de possibilitar o
alinhamento com os objetivos corporativos, nestagresas os indicadores sao utilizados
como argumento em negociacbfes com a alta diregéddara a discutir a utilizacdo de
recursos e possibilitam em determinados casosiusalalo desempenho de seus parceiros.
Contudo na analise do uso dos indicadores e daegirnentos de gestdo destas medidas,
verificou-se a existéncia de algumas diferencas eagt praticas adotadas pelas empresas e 0
recomendado pela literatura.

O uso de indicadores de desempenho ndo somerdeioreldos a dimensdes
financeiras é pratica comum. No entanto, as empmeda utilizam com o mesmo equilibrio,
indicadores que avaliam o desempenho da atividagistica mediante o0 ambiente em que
esta inserida. As empresas pesquisadas, focam digdoaelo desempenho interno, deixando
de considerar a percepcaosiakeholderspresentes nos extremos da cadeia, os fornecedores
e os clientes finais. Além disso, ndo desenvolvemntrabalho abrangente com vistas a obter
dados que possibilitem a comparacdo de seu deshmpiante da concorréncia e quando
praticam benchmarking consideram apenas as outras unidades da corposacf@ial séo
vinculados.

O baixo emprego de indicadores de dimensfes astata medicdo do desempenho
logistico, ficou evidente apesar do conceito déstozp integrada estar amplamente difundido
e sua aplicacdo ser considerada fundamental patasempenho adequado da atividade
logistica. Neste caso, € preciso considerar quedssiciéncia pode ser justificada pelo foco
gue as empresas dao a atividade logistica. Na® @ntpresas investigadas a atividade

logistica esta atrelada as func@esounde de apoio a manufatura.

Quanto ao processo de medicao, verificou-se qeengsesas pesquisadas adotam em

grande parte as praticas sugeridas pela literatura.
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Todos os gestores entrevistados afirmam utilizaessltados dos indicadores para as
suas tomadas de decisGes. Neste sentido verifigaes@a medicdo de desempenho logistico
esta consolidada como pratica gerencial, dado @dtopque exercem nas decisfes diarias
destes gestores e o nivel dos profissionais gaatites do processo de medicdo, em grande
parte do nivel gerencial e estratégico.

A definicdo de metas para os indicadores logistiesta ligada principalmente as
condicbes do mercado, que no caso destas empezsasnt impacto significante sobre as
decisbes gerenciais e a imposicdo dos interesgpsrativos, que sao desdobrados até as
unidades. Existe ainda como pratica presente emmalg das empresas, 0 uso de
benchmarkinginterno, para definicdo de metas e monitorameatdesempenho.

A periodicidade de calculo dos indicadores adotpdéas empresas € mensal.
Periodicidade esta, relacionada diretamente comewsdes realizadas para discussédo dos
resultados dos indicadores, que também sdo mensais.

Os resultados dos indicadores sdo consideradogafiag@o dos funcionéarios, porém a
pratica de atrelar a remuneracéo a estes resulté@dos difundida, uma vez que apenas duas
empresas exercem este tipo de vinculagéo.

A revisdo dos indicadores é feita anualmente, clintguando ha alteracdes nos
objetivos de desempenho, os indicadores tambémakémdos, indicando portanto, um
esforco em sustentar o alinhamento entre o sistermaedicdo de desempenho e a estratégia

das empresas.

Apesar do grande vinculo com as boas praticapo&sivel verificar em alguns pontos
analisados, um distanciamento das préaticas dassagpe as recomendagdes da literatura.

No que se refere a definicdo dos indicadores, igeufse a auséncia da participacao
de stakeholderexternos a gestao da atividade logistica, o gcr&iéado pela literatura. No
fornecimento de informacdes, em grande parte dagremas, ndo ha a divulgacdo de
resultados e metas aos funcionarios do nivel oerac pratica que poderia auxiliar no
processo de motivacdo e comprometimento com o @cde metas. No que tange ao uso de
sistemas de informacgdo, verificou-se a inexisténldauso de sistemas para cadastro dos
indicadores logisticos, coleta automatica de dadmwjssdo de relatérios e outras
funcionalidades. A maior parte das empresas aamdas do sistema ERP, consolida os
resultados em planilhas isoladas e posteriormemtdgd esta planilha na rede da empresa.
Neste sentido, pode se inferir que o esforco direddo a medicdo de desempenho poderia ser

reduzido com o uso de sistemas especificos pagataagyda medicdo de desempenho.
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Outro resultado da pesquisa refere-se a identf#iwaga abrangéncia da atividade
logistica destas empresas, que esta vinculaddstit@gnbounde interna. Esta caracteristica,
pode ser um dos fatores que levam estas empreggigarem os indicadores da forma como
foi detectada, sem priorizar o cliente final. O caglo em que atuam pode ser outro fator que
leva estas empresas a este tipo de comportamente &t medicdo de desempenho.

Cabe portanto para um estudo futuro, uma discussd® ampla sobre a importancia
gue a atividade logistica tem para estas empr&gaa. sazonalidade e um fator de impacto
para este mercado, se faz necessario investigajuéoestas empresas nao adotam a logistica
como atividade de relevancia para a reducdo desfEsctos. Uma vez que a sazonalidade
exerce influencia no estoque gerido, 0 acompanh@méeste cenario por métricas que
considerem o ambiente externo e consequentemenlierte, podem agregar informacao

adequada para a tomada de decisé@o do gestordogistier um diferencial para a empresa.

Por fim, o levantamento da literatura e a iderdifo das praticas dos casos,
permitem a sugestao de alguns aspectos, a sera@@uos pelas empresas como forma de
sustentar os beneficios do uso de indicadoressigeenho logisticos.

Em primeiro lugar destaca-se a necessidade do \emesito de clientes e
fornecedores na criagcdo das medidas, dado quesadgectos a serem medidos na operagao
sofrem influéncia e tém consequéncias diretas ooesso produtivo ao qual este atores estao
vinculados. Em segundo lugar, esta a necessidadaddquacdo da abrangéncia dos
indicadores logisticos, visto que algumas dimensfes a literatura sugere para um
gerenciamento integrado da logistica ndo séo aditiz pelas empresas investigadas. Em
terceiro lugar, o aumento do vinculo entre os fom&iios e os resultados dos indicadores,
pode ser um instrumento importante para se obteorezaganhos de desempenho e a
remuneracao tende a ser um diferencial neste pwcés finalmente, a busca de maior
velocidade no acesso dos indicadores, com o user@denentas da tecnologia da informagéao
é fundamental para que os indicadores exercamageel, gle modo a ndo ocasionar esfor¢os

desnecessarios e dispéndio de recursos.

Ao se utilizar casos de empresas de destaquegntesto de bens de capital agricolas,
espera-se que os resultados a serem apontadas piava empresas menos estruturadas deste

segmento direcionarem avangos nos seus processvaligao da atividade logistica.
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7.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Devido a extensao do assunto abordado nesta pasquigas sdo as possibilidades de
estudos. Um estudo relevante seria 0 uso do mesétodm de analise empregado nesta
pesquisa em um outro segmento industrial e até mesmoutro segmento do setor de bens
de capital, como o segmento de transporte, de af@wisualizar a caracteristica das praticas
de medicdo de desempenho adotadas no pais.

Como a pesquisa se baseou na analise de casopesasilideres de mercado e bem
estruturadas em relacdo atividade logistica, stggigue pesquisas sejam desenvolvidas em
realidades diferentes, como em empresas de peqa® e deficientes na condugao da
atividade logistica. O uso do método de levantamefgurvey seria adequado na
identificacdo de um cenario que contemplasse oxsbg niveis de empresas do segmento
industrial alvo deste estudo. A aplicacdo das Ipoascas relacionadas neste estudo em uma
empresa com baixo nivel de desempenho logistica, @gtra abordagem relevante.
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APENDICE A — Indicadores de desempenho logistico gendo a literatura

Levantamento efetuado com base nos trabalhos dédrare Burduroglu (2000),
Stank, Keller e Daugherty (2001), Stock e Lamb@@0(Q), Bowersox e Closs (2001),
Schmitz e Platts (2004), Rafele (2004), Angelo B0®GBeth, Deshmukh e Vrat (2006),
Morgan (2007), Gunasekaran e Kobu (2007), Griffiale(2007), Neves (2008).

Indicador

Obijetivo

Forma de céalculo

Pedido Perfeito

Mede o0 % de pedidos
entregues no prazo
negociado com o cliente,
completo, sem avarias e
sem problemas na
documentacéo fiscal

PP = numero de pedidos perfeitos entregues x 100
total de pedidos expedidos

Porcentagem de
entregas (ou coletas
realizadas no prazo

Mede o0 % de entregas (ol

coletas) realizadas dentro
do prazo combinado com
cliente

% ERP = numero de entregas realizadas no praz x
total de entregas realizadas

0o

Custo do transporte
como um % das
vendas

Aponta a participacdo dos
custos totais de transporte
sobre a receita de vendas
da empresa (Pode-se
trabalhar com a receita
liquida ou bruta)

CT%V =_custo total de transporte x 100
receita de vendas

Custo com nao-
conformidade no
transporte

Mede a participacao de
custos decorrentes de nac
conformidades no process

de planejamento, gestéo ¢

operacéo de transportes
(devolucgdes, reentregas,
sobre-estadias, multas po
atraso, indenizacfes de
avarias, fretgremiumou
carga expressa, gastos cg
frete ndo estimado, etc.

o]
CFUE =_custo adicional de transporte com ndo-coméa
custo total de frete

m

Avarias no transporte

D

Mede as avarias ocorrid
durante a operacéo de
transporte

aAvarias = avarias no transporte em $ x 100
valor total das mercadorias transgalas em §

Custo de devolucéo
como um % do custg
das mercadorias
vendidas

Mede o custo total para a
operacéo do fluxo reverso
envolvendo gastos com
embalagens, manuseio,
movimentacao,
armazenagem e transport
expressando-o0 como um
percentual do CMV (custg
das mercadorias vendidas

TCLR = custo total com o fluxo reverso x100
custo das mercadorias vendidas

D

indice de
atendimento do
pedido (Order Fill
Rate)

Mede o % de pedidos
atendidos em sua
totalidade, na quantidade
na diversidade de itens, n
primeiro envio ao cliente

e OFR = numero de pedidos atendidos na totalidad¥x
o} total de pedidos expedidos
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Indicador

Objetivo

Forma de calculo

Tempo de ciclo do
pedido (Order Cycle
Time)

Tempo decorrido entre o
recebimento do pedido dg
cliente e data efetiva de
entrega

OCT = (data/hora de entrega do pedido ao cliente) —
(data/hora de recebimento do pedidoliénte)

Acuracidade do
inventario

Mede 0 % de acuracidade
entre o estoque fisico e
contabil (mede-se
primeiramente a
acuracidade item a item e
depois, para se obter o
indice geral, deve-se

verificar o nimero de itens

corretos em relacéo ao
total de itens
inventariados)

Al por item = quantidade fisica do item x 100
guantidade do item no sistema

Al geral = nimero de itens com 100% acuracidadex
total de itens inventariados

Produtividade na
separacao de pedidg

Mede a produtividade da
sméo-de-obra na atividade
de separacéo de pedidos

PSP = total de pedidos/linhas/itens separados e
embalados
total de horas trabalhadas

Utilizacdo da Mede o nivel de utilizacdg UCE = drea ou numero de posicées ocupadas x 100
capacidade de da capacidade de area ou total de posicdes disponiveis
estocagem estocagem

Custo de Aponta a participacdo dos

armazenagem como
um % das vendas
(Warehousing Cost
as % of Sales)

custos totais de
movimentacédo e
armazenagem (M&A) da
empresa sobre a sua rece
de vendas (envolve o cusl
com mao-de-obra, espacd
equipamentos, agua e
energia elétrica e outros)

it&A%YV = custo total de M&A x 100
(0]

receita de vendas

Custos operacionais
com estoques (Fator
K)

Indica quantos R$ por R$
em estogue a empresa
gasta na movimentacao e
armazenagem de sues
materiais (envolve o custg
com mao-de-obra, espacd
equipamentos, agua e
energia elétrica e outros
custos operacionais)

Fator K = custo total de M&A x 100
estoque médio

Custos associado a
falta de estoque de
produtos acabados

Mede a perda na
lucratividade devido a faltg
de estoques para o
atendimento de uma
demanda existente

A

FE_PA = (venda perdida por indisponibilidade de
produtos) x (margem de contribujcédo

Giro de estoques

Fornece o niimero de v
gue os estoques foram
utilizados em um
determinado periodo

pZ€S

GE = custo das mercadorias vendida
valor médio dos estoques

Pedidos Completos ¢

no Prazo ou % OTIF
(On Time in Full)

Corresponde as entregas
realizadas dentro do praz
e atendendo as quantidad
e especificacdes do pedid

D OTIF =
es
o

entregas perfeitas
total de entregas realizadas x 100
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Indicador

Objetivo

Forma de céalculo

Custos de Transport
como um % das
Vendas (Freight
Costs as % of Sales

e Mostra a participacdo dos
custos de transportes nas
vendas totais da empresa

CT%V = custo total de transportes
vendas totais

Custo do Frete por
Unidade Expedida
(Freight Cost per
Unit Shipped)

Revela o custo do frete pa
unidade expedida. Pode
também ser calcula do po
modal de transporte

=

r CFUE = custo total de transporte
total de unidades expedidas

Entregas realizadas
dentro do prazo
negociado

Calcula a taxa de entrega
realizadas dentro do praz
negociado com o
fornecedor

D
b EP = nimero de entregas realizadas dentro do prazo
ndmero de entregas totais

Recebimento de
produtos dentro das
especificacdes

Corresponde a quantidads
de produtos que foram
entregues dentro das
especificacbes previamen
acordadas com o
fornecedor

D

RE = produtos recebidos dentro das especificacdes
te total de produtos aceitos x100

Obsolescéncia do
estoque

E o custo de cada unidads
gue precisa ser descartad
ou ndo pode mais ser
comercializada no preco
normal

D

D

OE = (custo original do produto descartado) —
(valor residual do produto descartado)
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APENDICE B — Protocolo de Pesquisa

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS _ -
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
Av. Trabalhador Sao-carlense, 400 — Fone: (OxxBg8B30428 ) v
CEP 13566-590 — Séo Carlos — SP — Brasil hd

Home Page: http://www.prod.eesc.usp.br

PROTOCOLO DE PESQUISA

Prezado Senhor (a) ,

Tenho a satisfagcdo de informar que como aluna a@gr®ma de Mestrado do
Departamento de Engenharia de Producdo da Escolandenharia de S&ao Carlos da
Universidade de Sao Paulo (EESC-USP), estou delsemelm minha dissertacdo, cujo
objetivo é o estudo dos indicadores de desempeagistico utilizados por empresas lideres
de mercado no setor de maquinas e implementosolagidEste estudo esta sob a orientacéo
do Prof. Marcel Andreotti Musetti.

Por este motivo, vimos solicitar o apoio de vossaomada empresa para O
agendamento de uma entrevista com o profissiosglorsavel pela area de Logistica e se
possivel, a inclusdo de uma visita as instalac@serdpresa. A entrevista contemplara
questbes sobre definicdo, apuracdo e importandiedd=mdores de desempenho para a gestao
das atividades logisticas. Estima-se uma duracdohidga e 30 minutos para a realizacao da
entrevista.

As informacdes coletadas serdo mantidas em siBaoa a definicdo da forma de
publicacdo e apresentacdo dos resultados seratastdicuma autorizacdo prévia junto as
empresas colaboradoras da pesquisa.

Contando com o apoio de Vossa Senhoria no acolbimemossa solicitagdo, que
terd uma grande contribuicdo para o enriqguecimeatossa pesquisa, colocamo-nos a
disposicéo para quaisquer outros esclarecimerapsoyeitamos para manifestarmos 0 nosso
elevado apreco.

Atenciosamente,

Mestranda Catarina Barbosa Careta
Escola de Engenharia de Sédo Carlos — EESC/USP
Departamento de Engenharia de Producgéo

Prof. Dr. Marcel Andreotti Musetti
Escola de Engenharia de Séao Carlos — EESC/USP
Departamento de Engenharia de Producgéo
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APENDICE C - Roteiro de entrevista

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
Av. Trabalhador Sao-carlense, 400 — Fone: (OxxBg8B30428
CEP 13566-590 — Séo Carlos — SP — Brasil
Home Page: http://www.prod.eesc.usp.br

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dissertacao: Indicadores de desempenho logisticestudo de multiplos casos no setor de

bens de capital agricolas

Este roteiro tem por objetivo orientar o levantatnede informacbes sobre o0s
indicadores de desempenho logistico utilizados emresas do setor de bens de capital

agricolas. Visa-se com a analise do conjunto, ifileant e caracterizar indicadores e praticas

do processo de medicdo comuns ao setor.
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Parte | - Identificagdo da empresa
Nome da empresa:

NUmero de funcionarios:

Faixa de faturamento anual (em R$ milhdes):

( ) menor que 100 ( ) 100-500 ( )500nilh&o ( ) acima de 1 bilh&o
Principais linhas de produtos:

1)

2)

3)

Identificagéo do respondente
Nome do respondente:

Funcéo:

Tempo de atuacao na empresa:

Tempo de atuacao na funcao:

Formagao:
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Parte Il - Identificac@o do processo logistico

NuUmero de funcionarios:

Atividades logisticas desenvolvidas:

Qual é a estratégia de negocio da area logistica?

Qual o objetivo de desempenho (custo, qualidaéegjbilidade, rapidez, confiabilidade) de
maior importancia para area de logistica? Existerehciacdo desta importancia entre as
linhas de produtos e entre clientes?

Que aspectos sao considerados na priorizacao ¢kis/ob de desempenho:
( ) clientes atuais ( ) estratégia do nagdeercado
( ) clientes em potenciais () outros:

( ) desempenho frente a concorréncia

A &rea de logistica estabelece relacionamentoamenfa com fornecedores e clientes?
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Parte Il - Identificacdo dos indicadores de desemgnho logistico

Identifique os indicadores de desempenho utilizgebes departamento de Logistica. Utilize

a tabela.

Grau de
importancia
para gestor

Forma de Unidade de Frequéncia Freqgiiéncia

Indicador Objetivo calculo medida de medicao de revisdo

10

11

12

13

14

15

Identifique junto a relacédo de indicadores dispostéabela 1 o grau de importancia atribuido
ao indicador para o controle gerencial do depantéonge Logistica. Utilize a escalade 1 a 5
(2 — lrrelevante; 2 — Pouco importante; 3 — Impudga 4 — Muito importante; 5 —

Extremamente importante).
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Parte IV - Identificacdo do processo de medigdo dkesempenho logisticos

Como funciona o processo de definicdo dos indiczdde desempenho logistico?

Quem foram os responséveis (area de logisticatauliaé¢cdo da empresa) pela definicdo dos

indicadores logisticos?

Quais os fatores impulsionadores para a definiggarelicadores?

Como séao estabelecidas as metas de desempenho?

As metas estdo baseadas em:
) desempenho passado/histérico
) desempenho de outras areas/unidades da empres

) negociacgao interna/imposicéo da alta admagab

(

(

() benchmarking
(

( ) mercado

(

) outros

Quem sao os responsaveis pelo fornecimento de dedlosilo dos indicadores e relato dos

resultados dos indicadores?

Como sédo comunicados as metas e os resultadosdicadores logisticos?
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Adota-se algum método especifico para a medicddedempenhoBalanced Scorecard,

Performance Prism..)?

Utiliza-se algum sistema de informacao para apoiaedicdo de desempenho logistico? Que
instrumentos sao utilizados na coleta, armazenagéivulgacdo de resultados?

Como os resultados dos indicadores utilizados enftiam nas tomadas de decisdes? Que

acOes sdo tomadas a partir dos resultados obtidos?

Outros departamentos da empresa utilizam os rdssltapurados na area logistica? Os
indicadores logisticos estdo integrados ao sistlamaedicdo de desempenho da empresa?

Como funciona o processo de revisdo dos indicadteeesempenho logistico?

Resultados séo utilizados para motivar os emprefafxistem programas de recompensa

para o atingimento de metas?




