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A medigdo de desempenho logistico ganhou nos ultimos anos grande
relevancia como atividade gerencial, capaz de auxiliar no controle de
recursos e na identificacdo das necessidades dos consumidores e de
problemas em processos. A literatura ccoloca que empresas de classe
mundial em logistica enfrentam o desafio da busca de novas e
elaboradas capabilidades em medicdo de desempenho, pois
consideram a prdtica uma atividade estratégica e determinante para a
obtengdo de competitividade. O presente trabalho tem como objetivo
investigar como o processo de medi¢cdo de desempenho logistico se dd
em empresas do setor de bens de capital. Para tanto, uma revisdo
bibliogrdfica sobre o assunto foi realizada e contrastada com as
prdticas  dessas empresas. Os dados levantados apontaram
semelhancas entre essas empresas e grande relacdo de suas atividades
com as caracteristicas sugeridas pela literatura. Os resultados da
pesquisa podem servir de auxilio para empresas menos estruturadas
dirigirem seus processos logisticos.

Palavras-chaves: Logistica, Estratégia;, Medicdo de Desempenho;
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1. Introducao

Mudangas econdmicas e nas expectativas dos clientes transformaram a natureza dos
mercados, gerando alteragdes no fluxo de mercadorias e informacdes dentro das empresas.
Neste ambiente, Fleury et al. (2000) colocam que a logistica deixou de ser apenas uma
ferramenta gerencial, para se tornar também uma importante atividade econdmica, que
contribui de forma significativa para a estrutura de custos das empresas, assim como para o
desenvolvimento das nagdes.

Considerando as atividades logisticas como de alta relevancia na agregacdo de valor para o
cliente, o desenvolvimento de um bom processo de monitoramento de desempenho ¢é
fundamental para o gerenciamento destas atividades. Para Keebler et al. (1999), mensuracio é
fator chave no sistema de controle gerencial e seu meticuloso uso e aplicagdao s@o essenciais
para o sucesso das empresas. Neste sentido Fawcett & Copper (1998) colocam que, as
empresas de classe mundial reconhecem o papel central da medicdo em suas atividades e
apresentam um comportamento quase compulsivo sobre os esforcos em medir seu
desempenho.

A medi¢do de desempenho tem um importante papel na gestdo dos negdcios, ao prover as
informacdes necessdrias para a tomada de decisdes. De acordo com Michigan (1995) a
medi¢do do desempenho condiciona a uma melhor aplicacdo dos recursos destinados a
logistica. Gunasekaran & Kobu (2007) colocam que o propésito da medicao de desempenho
organizacional € identificar as necessidades dos consumidores e ajudar as empresas a entender
e identificar problemas em seus processos. Os autores afirmam, porém que em muitos casos
as empresas falham ao considerar apenas as tradicionais medidas de desempenho, fortemente
ligadas a informagdes financeiras e deixam de considerar medidas necessarias a compreensao
do novo ambiente econémico.

Sobre a implementacdo da pratica de medicdo de desempenho, Neely, Gregory & Platts
(2005) afirmam que o processo exige um trabalho criterioso, cuidadoso e abrangente, sob o
risco de que os recursos nele despendidos ndo tragam os beneficios que podem ser esperados
de bons sistemas de medi¢do. Com isto, defende-se que o esforco empreendido na escolha das
medidas pode trazer ainda um ganho indireto, uma vez que obriga os gerentes das
organizagdes a pensarem, discutirem e explicitarem suas prioridades de desempenho,
alinhando opinides e percep¢des antes antagonicas.

O setor de bens de capital reine um conjunto de fabricantes, responsaveis pelo fornecimento
de madaquinas e equipamentos. Segundo Vermulm & Erber (2002) devido ao forte
relacionamento com a producao de outros setores produtivos, este setor cumpre um papel de
relevancia na difusdo de novas tecnologias e como dinamizador do crescimento econdmico.
Considerando a relevancia deste setor e a importincia da medi¢cio de desempenho das
atividades logisticas para uma posicdo competitiva no mercado, o presente artigo por meio de
revisdo bibliografica e estudo de casos, busca investigar como o processo de medi¢cdo de
desempenho se dd em empresas de ponta do setor de bens de capital. Para tanto detalha-se
inicialmente conceitos sobre a atividade logistica. Seqiiencialmente destaca-se a medicao de
desempenho e sua aplicacdo na estratégia logistica, complementando-se com o
posicionamento de alguns autores sobre os critérios adequados para a condugdo do processo
de medi¢cao de desempenho logistico. Finaliza-se o artigo com a apresentacdo de um estudo
junto a duas empresas lideres de mercado na producdo de equipamentos agricolas.
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2. Fundamentacio tedrica

Apresenta-se nesta secdo os conceitos relacionados a logistica e medi¢do de desempenho
logistico, que norteiam a investigacao realizada nos casos estudados.

2.1. Logistica

Definida pelo Council of Supply Chain Management Professionals (2008) como parte dos
processos da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla o fluxo direto e
reverso € a armazenagem de produtos, bem como os servicos e informagdes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor, a logistica proporciona constitui-se conforme Christopher (2007),
numa fonte de vantagem competitiva, ao diferenciar a organiza¢do de seus correntes e
capacitar esta a operar a baixo custo e, portanto, com maior lucro.

Segundo Bowersox & Closs (2001) e Ballou (2001), as empresas capazes de desenvolver
eficazmente seu sistema logistico, apresentardo um diferencial competitivo no futuro, bem
como concentrardo na integracdo o fator determinante para o desenvolvimento de seus
potenciais logisticos. Para que possa ser gerenciada de forma integrada, a logistica deve ser
tratada como um sistema, ou seja, um conjunto de componentes interligados, trabalhando de
forma coordenada, voltado ao atendimento de um objetivo comum. Neste contexto Bowersox
& Closs (2001) definem a logistica integrada como uma competéncia que vincula a empresa a
seus clientes e fornecedores. A figura 1 ilustra, de maneira didatica, a atuacdo da logistica e
seus pontos de integracao com clientes e fornecedores.

| Fluxo de materiais |

1 1
Fornecedores :<—> Suprimento Apoio a Distribuicio ~ [€—» Clientes !
1

| manufatura fisica

| Fluxo de informacdes |

Figura 1 - Logistica integrada
Fonte: Bowersox & Closs (2001)

Para explorar eficazmente a sua competéncia logistica, uma empresa deve considerar uma
ampla variedade de fatores operacionais que necessitam ser sincronizados a fim de se criar
uma estratégia integrada. Neste sentido, Musetti (2000) coloca que modelos de exceléncia
logistica, como os de Michigan State University (1995), Fawcett & Clinton (1996) e de
Bowersox & Closs (1997) apontam que o desenvolvimento de uma efetiva gestdo da logistica
tem sido fortemente amparado por um foco continuo em medi¢ao de desempenho.

2.2. Medicao de desempenho na logistica

Segundo Neely et al. (2005) medicao de desempenho pode ser definida como o processo de
quantificar a eficiéncia e eficicia de uma ac@o. Na visao desses autores, o desempenho
enquadra-se sob duas perspectivas, a eficicia e a eficiéncia. A primeira refere-se ao cumprimento
dos objetivos, enquanto que a segunda relaciona-se a quantidade de recursos necessirios para
cumprir tais objetivos. Varios modelos e metodologias foram desenvolvidas nos dltimos anos
na drea de medi¢ao de desempenho. Bititci et al. (2004) citam como exemplo de metodologias
que ganharam grande aceitacdo junto a pesquisadores e consultores, o balanced scorecard,
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(Kaplan & Norton, 1992) e o performance prism (Neely & Adams, 2001). Bititci et al. (2004)
colocam ainda que, abordagens para a melhoria, como seis sigmas e producdo enxuta,
também necessitam do uso da medicdo de desempenho para direcionar e sustentar a melhoria
dos negdcios.

A medicdo de desempenho, segundo Bowersox et al. (2006) permite o monitoramento, o
controle e o direcionamento das operagdes. Em logistica, € considerada competéncia
necessdria para se obter a exceléncia em gestdo e vantagem competitiva frente ao mercado
(MICHIGAN,1995 e FAWCETT & CLINTON, 1996). Conforme Christopher (2007), uma
vez que o gerenciamento logistico € um conceito orientado para o fluxo, com o objetivo de
integrar recursos ao longo de todo o trajeto que se estende desde os fornecedores até os
clientes finais, € desejdvel que se tenha um meio de avaliar os custos e o desempenho deste
fluxo. Segundo o autor, a falta de informacdes sobre desempenho é um dos motivos mais
importantes para a dificuldade que muitas companhias tém sentindo para a ado¢do de uma
abordagem integrada para a logistica e para o gerenciamento da distribuigao.

2.2.1. Medicao de desempenho na estratégia logistica

A medicao de desempenho tem recebido forte énfase enquanto prética gerencial, uma vez que
inimeros beneficios podem ser esperados a partir do uso de bons sistemas de medi¢cao. Um
dos beneficios potenciais da medi¢do de desempenho amplamente citado € o suporte ao
planejamento estratégico e a0 monitoramento do cumprimento da estratégia. A medigdo de
desempenho tem também um importante papel na execugdo da estratégia, pois se acredita que
as medidas escolhidas sdo capazes de comunicar a estratégia a organizagdo, criando
entendimento sobre quais sdo os objetivos a serem alcangados (BOURNE, KENNERLEY &

FRANCO, 2003).

Apontando a logistica como fator estratégico para a obtenc¢do de sucesso em longo prazo no
mercado global, Fawcett & Clinton (1996) propuseram um modelo composto de sete areas
basicas para se implementar a estratégia logistica competitiva. A figura 2, apresentada a
seguir ilustra este modelo.

Desernpenho
Laogistico

Sisternas de Informagio

’
,/ Gestdio | WMecanismos
At Aliangas | de Integragio

Proceszos de Mludanga \

Orientacio Estratégica

Figura 2 - Modelo de exceléncia logistica
Fonte: Fawcett & Clinton (1996)

Segundo os autores o desempenho logistico € influenciado pelo: grau de envolvimento com o
planejamento estratégico logistico; foco dado ao cliente na estratégia logistica; o quanto
agressivo € o processo de mudanca na empresa; uso consistente de objetivos operacionais e de
mecanismos de integracdo; habilidade de estabelecer aliangas ao longo da cadeia;
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desenvolvimento de uma relevante capacidade de medi¢do de desempenho e o
comprometimento em construir competéncia em gerir informagdes.

Especificamente sobre a medi¢do de desempenho, Fawcett & Clinton (1996) colocam que esta
¢ uma darea considerada facilitadora, uma atividade de apoio as demais, que direciona as
estratégias logisticas e monitoram suas implementacdes. A pesquisa aponta ainda que tanto as
empresas normais quanto as de alto desempenho enfatizam a importancia da melhoria de seus
sistemas de medi¢do, por meio do uso do método de custo ABC (custeio baseado em
atividades) e a inserc@o da visao do cliente no processo de medicao.

Também sobre o papel direcionador que a medi¢do de desempenho exerce sobre a estratégia
das empresas, Dornier et al. (2000) afirmam que a medicdo de desempenho é ferramenta-
chave para o controle das atividades logisticas, permitindo acdes e decisdes coerentes e
orientadas para a estratégia. Esta relacdo do processo de medi¢ao e a estratégia da empresa,
estd exemplificada na figura 3.

Processos de Estratégia Coeréncia garantida pela
orcamento/projetos escolha de medidas
traduzem a estratégia em traduzindo as orienta¢des

planos de acdo e os planos de acdo

Informagdes sobre novas
oportunidades
Acdo Medigao de
> desempenho

A
A

Figura 3 — Relacionamento entre medidas e estratégia
Fonte: Adaptado de Dornier et al. (2000)

Segundo Dornier et al. (2000) a base de uma medi¢do eficaz é uma andlise de fatores de
sucesso para todo o processo logistico, que deve ser orientado pela estratégia, garantindo
assim, coeréncia entre as acdes e as medidas utilizadas para a monitoria do processo. Para os
autores o processo de medicdo de desempenho permite medir o nivel de eficiéncia das
fungdes gerenciais e a adaptabilidade da empresa as necessidades dos clientes e do mercado.

2.2.2. O processo de medicao de desempenho na logistica

Um sistema para avaliar o desempenho logistico exige segundo Bowersox et al. (2006), antes
de tudo, uma perspectiva funcional. Para os autores além do desempenho funcional bésico, os
métodos melhorados de avaliacdo do atendimento dos servigos aos clientes estdo recebendo
maior atencdo em muitas empresas. A avaliacdo do desempenho da logistica integrada na
cadeia de suprimentos coloca um desafio fundamental para a gestdo contemporanea. A pratica
de benchmarking € um quarto aspecto que deve ser considerado na avaliagao logistica.

Com semelhante posicionamento sobre a pratica de medi¢do, Michigan (1995) afirma que nas
empresas de exceléncia em logistica hd uma forte tendéncia de focalizacdo no
desenvolvimento de processos em termos de custos e satisfacdo do cliente. O desempenho da
cadeia de suprimentos ¢é integral, expandindo as medi¢des por todos os elos, tendo o fator
tempo como um fator critico de desempenho. Essas empresas observam interna e
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externamente suas organizacdes e, igualmente, para além de suas industrias, quando
comparam e avaliam suas competéncias.

Contudo Dornier et al. (2000) coloca que a integracdo da logistica tem grandes implicacdes
sobre o projeto e uso de medidas de desempenho. Técnicas e medidas de desempenho
adaptadas as realidades logisticas sdo criticas, pois o controle eficaz da gestdo de custos e
operagdes demanda informagdes apropriadas sobre o desempenho logistico. Para Rey (1999)
a tomada de decisdo, sobretudo quanto as funcdes de cardter logistico, necessita de um
conjunto de medidas que apresentem alto grau de sinergia.

Sobre as caracteristicas relevantes para o processo de medi¢do, Natal (2005) por meio de um
levantamento bibliografico, aponta alguns critérios que devem ser adotados para um bem
sucedido processo de medi¢do. Estes critérios estdo relacionados na tabela 1.

Critérios Acoes sugeridas Fonte
As medidas criadas devem ser definidas de A medida deve ser detalhada, (Mentzer & Konrad, 1991);
maneira simples e clara e ter seus objetivos devendo estar ligada aos (Lynch & Cross, 1991);

explicitados e comunicados a toda a
organizagdo

Todos os envolvidos devem participar do
processo de defini¢do das medidas

O sistema de medicdo deve contemplar
medidas ndo-financeiras em seu escopo de
avaliacao

E desejivel que os dados estejam
disponiveis, os procedimentos para sua
coleta sejam implementados, o processo
seja automatizado e especialistas de TI
déem suporte a implementacao.

Os sistemas de medi¢do precisam dar
feedback réapido.

Os indicadores devem ser usados para
apoiar a tomada de decisoes.

Encontros sdo necessarios para a discussao
dos resultados e das agdes a serem
tomadas. Desta forma, o sistema pode ser
utilizado para avaliar o cumprimento da
estratégia.

objetivos de desempenho da
empresa

Devem participar gerentes,
funcionarios, clientes e
fornecedores na definicdo das
medidas

Utilizar indicadores
financeiros e nao-financeiros

Automatizar  processo  de
coleta, calculo e
disponibilizacdo dos dados
através de sistemas
automatizados

Indicadores devem ser
recalculados com a agilidade
necessaria para apoiarem
decisdes do dia-a-dia

Indicadores de desempenho
devem de fato influenciar a
tomada de decisoes

Reunides devem ser
realizadas para a discussdo
dos resultados

Devem participar das
reunides o alto nivel gerencial

(Maskell, 1991); (Neely et al.,
1997); (Simons, 2000); (Quinn,
2003); (Lohman, Fortuin &
Wouters, 2004)

(Neely et al., 1997) (Neely et
al., 2000)

(Kaplan, 1986);
Norton, 1992);
(Pohlen & La Londe, 1994);
(Neely et al., 1995);

(Bourne et al., 2000)

(Kaplan &

(Fawcett e Cooper, 1998);
(Bourne et al., 2000)
(Neely et al., 1997)

(Maskell,1991); (IMA, 2002)

(Neely et al., 1997); (Quinn,
2003);
(Melnyk, Stewart & Swink,
2004)

(Bourne et al., 2000)
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€ 0s responsdveis
resultados

pelos

A definicdo de metas devem
estar associadas e
desempenhos passados,
orgamento corrente ou
benchmarking

Programas de remuneragdo
baseados em  resultados
podem ser implantados

(Goold e Quinn, 1990); (Neely
et al., 1997),

(Simons,  2000); (Melnyk,
Stewart & Swink, 2004)

(Kaplan & Norton, 1992);
(Ittner &  Larcker, 1998);
(Simons, 2000); (Bourne,

Kennerley & Franco, 2003)

Tabela 1 - Critérios para o desenvolvimento de processo de medi¢do de desempenho

A existéncia de uma pessoa, ou drea,
responsavel por coordenar a medicao,
relatando os resultados dos indicadores e
acompanhando a implementacdo das acdes,
deve facilitar o processo

As empresas devem ter um processo
estruturado de revisao do sistema de
medicdo. E necessdrio garantir que o
sistema se mantenha alinhado com a
estratégia

A medi¢do de desempenho
deve ser centralizada por uma
pessoa ou drea responsavel
pelo célculo, relato dos
resultados e acompanhamento
das acdes

As revisdes das medidas
devem ocorrer com
periodicidade e com base nas
mudangas de estratégia

A revisdo do sistema de
medi¢do pode ser usada para
testar a validade das
premissas consideradas na
formulacdo da estratégia

(Lohman, Fortuin & Wouters,
2004)

(Meyer & Gupta, 1994); (Neely
et al., 2000);
(Kennerley & Neely, 2003)

Fonte: Adaptado de Natal (2005)

Tabela 1 - Critérios para o desenvolvimento de processo de medic¢éo de desempenho (continuagado)

Especificamente sobre as caracteristicas dos indicadores, autores como Dornier et al. (2000),
Ballou (2001) e Pires (2004) afirmam que o objetivo da medida € ser capaz de atuar sobre as
causas. Caracteristicas de indicadores que permitem a tomada de decisdes e agdes, segundo
Dornier et al. (2000), estdo relacionadas na tabela 2.

Caracteristicas

Descricao

Independéncia

Conexao com outros indicadores

Adequacio

Objetividade

Cada indicador deve medir determinado aspecto da

atividade logistica

Cada indicador adiciona informacgdes ao quadro
fornecido pelos outros, reduzindo a probabilidade de
que problemas sejam esquecidos ou mascarados

Os indicadores

devem

ser representativos dos

fendmenos que se propdem a medir

Indicadores

uteis

definem quantitativamente a

extensao e direcdo do problema
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Quando o mesmo controle € aplicado exatamente nas
mesmas condi¢des, o resultado observado ¢é
estritamente 0 mesmo

A definicdo de um indicador ndo deve variar no tempo
e no espago. Deve sempre ser a mesma nos diversos
locais onde a empresa atua

Deve permitir as agregagdes sucessivas de dados

Os melhores indicadores permitem que as medidas-
chaves sejam compreendidas imediatamente

Fonte: Adaptado de Dorier et al. (2000)

Tabela 2 - Caracteristicas de indicadores

Em um estudo sobre o alinhamento da medi¢do de desempenho com as necessidades de
informagdes das empresas, Griffis et al. (2007) destacam com base em uma revisdo da
literatura, os indicadores que devem ser considerados pelas empresas no processo de medi¢cao
da atividade logistica. Os indicadores listados pelos autores estdo relacionados na tabela 3,

apresentada a seguir.

Indicadores

Fontes

Porcentagem de entrega no tempo

Custos logisticos sobre a porcentagem de vendas

Dias de atraso em pedidos

Taxa de rotatividade de inventario

Taxa de suprimento por pedido completo

Média do tempo de ciclo do pedido

Variabilidade do tempo de ciclo do pedido

Itens separados por pessoa por hora

Taxa média de abastecimento de itens na linha

Semanas de suprimento

Tempo médio de abastecimento do backorder

(Wisner & Fawcett, 1991); (Kaplan, 1991); (Stock &
Lambert, 2001); (Bowersox et al., 2002); (Rafele,
2004); (Ballou, 2004); (Bititci, 2005)

(Gustin et al.,, 1995); (Stock & Lambert, 2001);
Bowersox et al., 2002); (Ballou, 2004); (Bititci, 2005)

(Davis, 1993); (Bowersox et al., 2002); (Chan et al.,
2003)

(Ellram et al, 1989) (Wisner & Fawcett,
1991);(Krupp, 1994); (Keebler et al., 1999);
Bowersox et al., 2002); (Rafele, 2004); (Ballou,
2004); (Bititci, 2005)

(Ellram et al., 1989); (Lee & Billington, 1992);
(Jonhson, 1998); (Keebler et al, 1999); (Bowersox et
al, 2002); (Coyle et al., 2003); (Chan et al, 2003);
(Rafele, 2004); (Ballou, 2004)

(McMullen, 1996); (Evers, 1999); (Stock & Lambert,
2001); (Bowersox et al., 2002); (Chan et al, 2003);
(Rafele, 2004); (Ballou, 2004)

(Ellram et al.,, 1998); (Stock &Lambert, 2001);
(Bowersox et al., 2002); (Ballou, 2004)

(Stock & Lambert, 2001); (Bowersox et al. , 2002);
(Coyle et al., 2003); (Murphy & Wood, 2004);
(Ballou, 2004); (Wouters & Sportel, 2005)

(Harrington et al., 1991); (Jonhson, 1998); (Bowersox
et al., 2002); (Murphy & Wood, 2004); (Ballou, 2004)

(Krupp, 1994); (Jonhson & Davis, 1998); (Bowersox
et al., 2002); (Bititci, 2005)

(Jonhson & Davis, 1998); (Bowersox et al., 2002);
(Rafele, 2004); (Bititci, 2005)
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Perda de vendas devido a falta no estoque (Emmelhainz et al., 1991); (Fisher, 1997); (Stock &
Lambert, 2001)

Taxa percentual de erro no pick/separacio (Brewer & Speh, 2000); (Stock & Lambert, 2001);
(Bowersox et al., 2002); (Rafele, 2004)

Custo logistico por unidade (Brewer & Speh, 2000); (Bowersox et al., 2002);

(Coyle et al., 2003); (Wouters & Sportel, 2005)

Fonte: Adaptado de Griffis et al. (2007)

Tabela 3 - Indicadores de desempenho logistico

A escolha de indicadores € para varios autores, um dos passos mais criticos para a medic¢ao de
desempenho e, portanto a selecdo destes deve ser validada de acordo com os objetivos
almejados pela estratégia da empresa.

3. Estudo de casos

O método de pesquisa adotado para este trabalho foi o de estudo de caso, dentro de uma
abordagem qualitativa. Justifica-se sua adocdo com base na afirma¢do de Yin (2001), que
define o estudo de caso como a estratégia adequada quando se colocam questdes do tipo
“como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

O estudo foi realizado junto ao departamento de logistica de duas empresas lideres de
mercado na producdo de equipamentos agricolas e como ferramenta de coleta de dados foi
utilizado um roteiro de entrevista, contendo questdes a respeito de relagdes estratégicas e
processo de medicdo de desempenho. As empresas sao tratadas anonimamente, sendo
denominadas no texto por empresa A e empresa B.

A empresa A, multinacional, atua no Brasil desde 1997. Possui duas unidades de fabricacdo e
centro de pesquisa e desenvolvimento, sendo um deles na regido sul e outro na regido sudeste
do pais, um centro de logistica e pecas, na regido sudeste e um centro avangado de suporte, na
regido centro-oeste. Produz tratores, colheitadeiras de graos, colhedoras de cana, colhedoras
de café, pulverizadores e plantadeiras. Seu mercado consumidor abrange principalmente
Brasil e Argentina, além de outros paises da América Latina e a Africa do Sul. A unidade
pesquisada, situada no estado do Parand, desde o ano de 2001, é responsdvel pela fabricacao
de tratores e colheitadeiras de graos. Com um faturamento anual em torno de 1,5 bilhdes de
reais, esta unidade conta com 1.500 funcionarios, 300 deles no setor de logistica.

A empresa B, também multinacional, atua no Brasil desde 1979 e produz tratores,
plantadeiras, colheitadeiras de grios, colhedores de algoddo, pulverizadores, forrageiras e
colhedoras de cana. Possui trés unidades de fabrica¢do, duas delas na regido sul e uma na
regido centro-oeste do pais. Conta com dois centros de distribui¢do junto as unidades fabris do
sul e do centro-oeste. Possui ainda uma unidade de negdcios relacionados a cana-de-agicar na
regido sudeste. Atualmente, as plantas brasileiras desta empresa, sdo responsaveis por 60% do
total das exportacdes de colheitadeiras do pais. Na unidade pesquisada, localizada no nordeste
do estado do Rio Grande do Sul, sdo produzidos colheitadeiras de grdos, plantadeiras e
tratores. Nela trabalham 2.500 empregados e o faturamento anual estd acima dos 1,8 bilhdes.
A central de distribuicdo de pecas de reposicdo, localizada na unidade, € responsavel pelo
abastecimento de pecas dos estados da regido sul do paifs.

3.3. Caracterizacao dos processos de medicao das empresas
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Objetivando inicialmente caracterizar as relacdes estratégicas adotada pela area logistica das
empresas, foram coletadas informacdes a respeito do alinhamento da estratégia do setor com a
estratégia corporativa, do objetivo de desempenho de maior relevancia, foco dado ao nivel de
servico € o relacionamento com fornecedores e clientes. Os dados levantados nas duas
empresas estao dispostos na tabela 4, possibilitando assim uma observagdo comparativa.

Questdes sobre relacoes estratégicas Empresa A Empresa B
A estratégia de negdcio da drea logistica esta Sim Sim
alinhada a estratégia global da empresa?
Qual o objetivo de desempenho de maior Custo Servico ao cliente

importancia para drea de logistica?

Quais os aspectos considerados na prioriza¢ao
dos objetivos de desempenho?

Estratégia do
negocio/mercado

Estratégia do
negécio/mercado

Qual o foco dado ao nivel de servico oferecido
ao cliente?

Como ¢ gerido o atendimento as mudancas de

Area preocupada com a
reducdo de custos logisticos

Atua com flexibilidade,

Area preocupada em agregar
valor ao servigo oferecido

Atualmente ndo trabalha

necessidades ou necessidades especificas de
clientes?

dentro da capacidade
produtiva

com pedidos especiais

A drea de logistica busca diferenciar-se em Sim Sim

relacdo aos seus concorrentes?

Existe relacionamento de cooperagdo com Sim, com fornecedores Sim, com fornecedores

fornecedores e clientes?

Fonte: Elaboracdo prépria

Tabela 4 - Relagdes estratégicas da drea logistica

Em uma segunda etapa do questiondrio, buscou-se levantar informacdes sobre o processo de
medicdo de desempenho das empresas, através da identificacdo dos aspectos e dimensodes
consideradas para avaliagdo, metodologias e tecnologias utilizadas, envolvidos no processo,
os critérios utilizados na definicdo de metas e a freqii€ncia de apuracdo, divulgacio e revisdao
dos indicadores. A tabela 5 relaciona as caracteristicas coletadas nas empresas.

Questoes sobre o processo de medicio Empresa A Empresa B

Monitorar-se o desempenho do processo Sim Sim
logistico como um todo ou apenas aspectos

funcionais e recursos?

Sim, contudo o foco é em
benchmarking corporativo

Sim, contudo o foco é em
benchmarking corporativo

Sao consideradas medidas de desempenho
externo, como a percepcao do cliente e a

concorréncia?

Mede-se o desempenho de fornecedores? Sim Sim
Clientes tém acesso a resultados de indicadores? Nio Nio
Resultados dos indicadores influenciam nas Sim Sim

tomadas de decisdes?

Os indicadores utilizados abrangem quais
dimensdes?

Custo, qualidade,
produtividade, seguranca,
moral e ambiental

Custo, qualidade,
produtividade e nivel de
Servigo

Quais os fatores impulsionadores para a
definicao dos indicadores?

Estratégia corporativa
Necessidade de controle

Estratégia corporativa

Adota-se alguma metodologia especifica para a Balanced Scorecard

medi¢do de desempenho?

Metodologia corporativa

-
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Utiliza-se algum sistema de informacdo para
apoiar a medi¢do de desempenho logistico?

Outros departamentos da empresa utilizam os
resultados apurados na 4rea logistica?

Quem foram os responsaveis pela criacdo dos
indicadores logisticos?

Quem sdo os responsaveis calculo dos
indicadores e relato dos resultados?

Com que freqiiéncia ocorre a apuragdo,
divulgacdo e revisdo dos indicadores em uso?

Como sdo estabelecidas as metas de
desempenho?

Como sao comunicados os resultados dos
indicadores logisticos? Para quem sdo
direcionados? Quem so os envolvidos nestas
reunides?

Resultados sdo utilizados para motivar os
empregados?

ERP
Sim
Alta direcao

Geréncia da area logistica

Apuragdo, divulgagdo e
revisdo mensal
Desempenho histérico
Desempenho de outras areas
da empresa
Benchmarking

Planilhas, direcionadas a alta
administracao
Reunides envolvem geréncia
logistica e alta administrag@o

Existe apenas o trabalho de
conscientizacdo da
importancia da melhoria dos

ERP
Sim
Alta dire¢ao

Geréncia da drea logistica

Apuragdo e divulgacdo
mensal. Revisao anual
Benchmarking
Negociagdo
interna/imposicao da alta
administracao
Planilhas, direcionadas a alta
administracao
Reunides envolvem geréncia
logfstica e alta administragdo

Existem programas de
recompensa/remuneragio
para o atingimento de metas

resultados dos indicadores

Fonte: Elaboragao prépria

Tabela 5 - O processo de medi¢cdo de desempenho logistico

Finalizou-se a coleta de dados com o levantamento dos indicadores utilizados pela geréncia

do departamento. As tabelas 6 e
respectivamente.

7 apresentam os indicadores da empresa A e B,

Dimensoes avaliadas na empresa A

Indicadores

Seguranga
Qualidade

Produtividade

Custo

Numero de acidentes de trabalho registraveis

Porcentagem de ndo qualidade do manuseio

Porcentagem de entrega confidvel por unidade fabricada
Porcentagem de pecas faltantes por unidade fabricada
Porcentagem de acuracia do estoque

Nuimero de modificacdes pendentes

Satisfac@o do cliente interno

Porcentagem de cumprimento de entrega do fornecedor
nacional

Porcentagem de cumprimento de entrega do fornecedor
internacional

Porcentagem de valor da logistica por unidade fabricada
Porcentagem de entrega a produgao

Porcentagem de entrega a expedicao

Porcentagem de atendimento material auxiliar

Porcentagem de equipamentos incompletos por abastecimento
Porcentagem de equipamentos incompletos por divergéncia
Porcentagem de compras aéreas realizadas

Porcentagem de exportacdo
Lead time dos itens importados
Nivel de estoque

Banco hora de terceiros
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Porcentagem de respeito ao planejamento financeiro
Jornada de trabalho superior a 10 horas didrias

Moral Porcentagem de absenteismo
Horas de treinamento por funcionario
Valores anuais investidos em idiomas e bolsas de ensino

Ambiental Consumo de combustiveis (GLP, Diesel)
Taxa de detritos s6lidos (papeldo, madeira, plastico)
Taxa de emissdes de CO dos veiculos industriais e caminhdes
(também sobre prestadores de servigo)

Fonte: Empresas A

Tabela 6 — Indicadores de desempenho logisticos gerenciais da empresa A

Dimensoes avaliadas na empresa B Indicadores
Custo Porcentagem de frete sobre material direto e indireto
Porcentagem de frete sobre faturamento
Qualidade Performance de entrega transportadoras (cargas avariadas /
Produtividade atraso na Janela de carregamento / cargas reprogramadas por
Nivel do Servico falta de veiculo / erros na emissdo das faturas de cobranga /

niimero de cargas transportadas)

Fonte: Empresa B

Tabela 7 - Indicadores de desempenho logisticos gerenciais da empresa A

3.4. Analise de resultados

Tomando como base os critérios e acOes sugeridas pela revisdo bibliogrifica, buscou-se
comparar os dados da pesquisa e analisar se as empresas em questdo gerem seu processo de
medicdo de desempenho conforme as boas praticas pregadas pela literatura. Entre os
resultados desta comparagdo junto a caracterizagdo anteriormente apresentada, alguns pontos
merecem destaque:

a) Considerando os onze critérios listados por Natal (2005), verificou-se que as duas
empresas adotam quase que totalmente os requisitos. A exce¢do ficou para o critério
relacionado aos envolvidos no processo de definicdo de medidas, em que nas duas
empresas inexiste a participacdo direta de clientes. Este aspecto fica evidenciado quando
observamos os fatores impulsionadores apontados pelos gerentes na defini¢do dos
indicadores, nas duas empresas, obteve-se como resposta “estratégia corporativa”, o que
contraria em partes a literatura que coloca o cliente como principal responsavel pelo
direcionamento das estratégias. A outra excecdo detectada refere-se a empresa A, que em
relacdo a remuneragdo de funciondrios atrelada aos resultados das medidas, ndo institui
programas que utilizem este tipo de recompensa para promover o comprometimento de
seus funciondrios.

b) Relacionando as consideracdes de Dornier et al. (2000) sobre indicadores de desempenho
logistico, constatou-se que nas empresas pesquisadas as medidas de desempenho sao
condizentes com os objetivos estratégicos e estes monitoram todo o processo logistico,
conforme o proposto pelos autores. A excec¢do a ser mencionada cabe aos indicadores de
avaliacdo externa, como “percep¢do do cliente” e “concorréncia”, uma vez que no caso
destas empresas o foco é dado a avaliacdo com base na prética de benchmarking entre as
unidades da organizacdo. Em uma tltima andlise, verificou-se que os indicadores descritos
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na relacdo de Griffis et al. (2007), sao em grande parte utilizados pelas empresas, tendo
apenas nomenclaturas distintas das citadas.

¢) E relevante finalizar esta andlise, apontando que a empresa A trabalha com indicadores de
dimensdes que vao além das freqiientemente citadas pela literatura, utilizando indicadores
que avaliam questdes ambientais, de seguranca e moral dos funcionérios. Uma explicagao
para esta pratica pode estar na metodologia de balanceamento utilizada pela empresa, o
balanced scorecard, comumente relacionado pelos autores da drea como ferramenta
fortemente empregada pelas empresas com um bem sucedido processo de medicdo de
desempenho e alta estruturagdo estratégica.

4. Consideracoes finais

A medi¢do de desempenho logistico ganhou nos ultimos anos grande importincia como
atividade gerencial, sendo apontada pela literatura como pratica estratégica e determinante
para a obtencdo de competitividade. Procurou-se com este trabalho investigar como o
processo de medicdo de desempenho logistico é gerido em empresas do setor de bens de
capital, lideres em seu segmento de mercado. Ao abordar conceitos tdo relevantes para a
gestao das organizacdes e acredita-se que algumas contribuicdes foram trazidas pelo estudo.

A revisdo bibliogréfica apresentada caracterizou o processo de medi¢do de desempenho e os
indicadores logisticos. Os dados levantados apontaram semelhangas entre as empresas
pesquisadas e grande relacdo de suas atividades com as boas préticas sugeridas pela literatura.
Ao utilizar os casos de empresas de destaque no segmento de bens de capital agricolas, pdde-
se comprovar que a pratica de medi¢ao de desempenho realmente € empregada, tendo grande
importancia para atividade logistica dessas empresas, consideradas de alto desempenho. Os
resultados apontados servem para empresas menos estruturadas deste segmento dirigirem
avangos nos seus processos logisticos, obtendo-se assim um maior desenvolvimento de um
setor tdo representativo para nosso pafs, detentor da vocacdo de exportador de comodites
agricolas.

Como recomendagdo para trabalhos futuros, sugere-se abordar com maior profundidade a
influéncia da orientacdo estratégica de uma empresa, sobre o processo de medi¢do de
desempenho logistico. Um estudo envolvendo outros segmentos do setor de bens de capital e
o confronto com os resultados aqui apresentados seria outra abordagem relevante para este
assunto.
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