Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006

Sistema de medic&do de desempenho logistico: um ekiwexploratério

Marcia Maria Penteado Marchesini — UFSCar (marcia@@p.ufscar.br)
Rosane Lucia Chicarelli Alcantara — UFSCar (rosane@ep.ufscar.br)

Resumo

Dentro do contexto do Modelo de Logistica de Cl&gsadial (CLM, 1995) e seu sistema de
medicdo de desempenho logistico proposto, Hijary&eo & Figueiredo (2005) realizaram
um levantamento teodrico sobre as principais medigas devem constituir esse sistema.
Sendo assim, este artigo tem como objetivo avaiattilizacdo das medidas tedricas de
desempenho logistico, identificadas em Hijar, Gsiwva& Figueiredo (2005), por uma
empresa industrial de grande porte do canal derithisicdo de produtos de mercearia basica
(alimentos, higiene, beleza e limpeza). Quanto tododogia, este artigo, que € um estudo
exploratério, tem como abordagem de pesquisa aitatigh, como método de procedimento
de pesquisa o estudo de caso Unico e como mecanisntoleta de dados a entrevista,
realizada por meio de um questionario semi-estador

Palavras-chave:Modelo de logistica de classe mundial; Medidas egedhpenho logistico;
estudo exploratério; mercearia basica.

1. Introdugéo e Metodologia

Para Neely, Gregrory & Platts (1995), a medicdoddeempenho € o processo de
quantificacdo da eficiéncia e da eficacia de undmagendo que as medidas de desempenho
sdo as métricas utilizadas para tal quantifica€iiacconjunto de tais métricas compde o0s
sistemas de medicdo de desempenho. A medida denpleseo é um parametro de
comparacao com outra variavel, ja que a verificat@ianelhoria de tal medida depende da
consideracao de outros elementos, como medidasi&sesn periodos anteriores.

De acordo com Holmberg (2000), um dos grandes enadd dos sistemas de medicao
de desempenho das empresas refere-se a sua cdoppsicum numero muito grande de
medidas, sendo muitas delas erradas ou incompativeisséncia do negocio. Isso ocorre
porque, normalmente, o niumero e a variedade dedaedtilizadas pela empresas aumentam
ao longo do tempo, dado que a tendéncia € de n@irsgem medidas antigas e obsoletas, se
comparadas com a estratégia e as atividades atéis.disso, as velhas métricas ocasionam
a utilizacdo de recursos e trazem pouca agregaeawalbr, uma vez que elas foram
introduzidas para controlar problemas passados t§ne pequena probabilidade de
reincidirem se acdes preventivas foram tomadas.

Neely & Adams (2000) explicitam que existem inunseahordagens ou metodologias
de medicdo de desempenho, sendo cada uma com paspocespecifico (cada uma propicia
uma visao sobre como avaliar o desempenho dasipagées) e, assim, sdo incompletas em
sua esséncia. Algumas abordagens tradicionais vamobs Modelos de Exceléncia em
Negocios, Estruturas de Valor aos Acionist&hafeholder Value FramewodksABC,
Benchmarkinge Balanced Scorecard

A medicdo de desempenho € uma das mais import@ntementas para verificar se 0s
objetivos estabelecidos séo alcancados pela emmesseja, se as operacgles, entre elas as
logisticas, atingem as metas de servico almejdeleantando se os recursos logisticos estao
sendo bem aplicados. Isto €, as medidas de deskhmpessibilitam a avaliacdo de como os
recursos disponiveis estdo sendo utilizados pejarema e se esta utilizacdo possibilita a
oferta de servicos superiores aos clientes e,ta desso, a criacdo de vantagem competitiva
(HIJAR, GERVASIO & FIGUEIREDO, 2005).
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A importancia da medicdo de desempenho logisticdojjdevidenciada por CLM
(Council of Logistics Managementl995), atual CSCMP Qouncil of Supply Chain
Management Professiong/satravés da apresentacdo do modelo de Logistc&ldsse
Mundial (World Class Logistic elaborado porThe Global Logistics Resarch Teada
Michigan State UniversityTal modelo reflete as melhores praticas logisties quais sao
similares para as empresas de classe mundial ndeptemente da industria, da posicao da
empresa no canal de distribuicdo e do seu tamaf)forme este modelo, sdo quatro as
competéncias logisticas criticas desenvolvidasspatapresas com desempenho logistico de
classe mundial:

o Posicionamentoforma de competicdo utilizada pela empresa, tpsatvico oferecido,
segmento de consumidores-alvo e comparacao a dfesteoncorrentes.

o Integracdop que e como fazer para criar uma operacao logida exceléncia.
o Agilidade: capacidade de a empresa reagir as mudancas @ssidades dos clientes.

o Mensuracaosistema estruturado de medicdo de desempenhoidogigtie sera a base
para a realizacdo de ajustes nas outras trés cenaepees logisticas.

Desse modo, a mensuracdo do desempenho logisticnaécompeténcia logistica
critica para as empresas com desempenho logigictagse mundial. Além disso, Ganga et
al. (2003) salientam que a medicdo de desemperthoreacionada a funcéo controle do
processo administrativo tradicional, que define rpasl de desempenho, monitora o
desempenho, compara-o com os padrbes estabeleeidefetua a acao corretiva para
possibilitar o alcance dos objetivos desejados.tiDetlesse contexto, 0s mesmos autores
afirmam que a mensuracao da logistica € uma foemavdliar e monitorar as melhorias do
processo logistico e a consequente reducdo descast@uais possibilitam a oferta de maior
valor aos clientes.

Dentro do contexto do Modelo de Logistica de Clagsmdial (CLM, 1995) e seu
sistema de medicdo de desempenho logistico propagan, Gervasio & Figueiredo (2005)
realizaram um levantamento teorico sobre as pansimedidas que devem constituir esse
sistema. Sendo assim, este artigo tem como objatigbar a utilizacdo das medidas tedricas
de desempenho logistico, identificadas em Hijamv&o & Figueiredo (2005), por uma
empresa industrial de grande porte do canal deldigtdo de produtos de mercearia basica
(alimentos, higiene, beleza e limpeza).

Quanto a metodologia, este artigo tem como abondatgepesquisa a qualitativa, como
método de procedimento de pesquisa o0 estudo daloasme como mecanismo de coleta de
dados a entrevista, realizada por meio de um aquesto semi-estruturado. A abordagem
qualitativa € a mais adequada haja visto que nfwetende levantar valores numéricos para
as medidas de desempenho logistico, ja que nam fovasiderados os valores das medidas,
mas somente a identificacdo das varidveis que gept@m as medidas. Sera um estudo
exploratorio pois envolve a verificagdo inicial,ntauma empresa, da aplicabilidade das
medidas levantadas pelos ultimos autores. A esa@hampresa participante foi tomada pela
amostragem por conveniéncia, sendo utilizado eraitde maior representatividade, em
termos de faturamento, no setor onde atua: inddstdcessadora do canal de distribuicdo de
produtos de mercearia basica. Os dados foram doketatravés de entrevista semi-
estruturada de duracéo de duas horas com um refaeteda area de logistica, cujo nivel era
alta geréncia e cargo de gerente de desenvolvinderitegistica, sendo a entrevista conduzida
por meio de um questionario contendo questbesasbeffiechadas.
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A proxima secao apresentara o sistema de medicdesdmpenho proposto por CLM
(2005). Na terceira e quarta secdes, encontramestudo de caso e a discussao e pesquisas
futuras respectivamente.

2. O sistema de medi¢do de desempenho logistico profmopelo Modelo de Logistica de
Classe Mundial

Conforme o modelo elaborado petalobal Logistics Resarch Teano sistema de
medicdo de desempenho das empresas com desempmayibiicd de classe mundial é
constituido por quatro grupos de métricas ou didessquatro perspectivas de avaliagédo e
trés aspectos operacionais e de gerenciamento, mmsiwado na figura 1.

METRICAS PERSPECTIVAS DE ASPECTOS OPERACIONAIS E
AVALIACAO DE GERENCIAMENTO
Servigo ao Cliente/Qualidade Perspectiva Funcional Suporte de um sistema de
informacgéo
Custos Perspectiva do Processo
Acdes dinamicas de
acompanhamento dos indicadoreg
Produtividade Benchmarking
Gerenciamento de Ativos Perspectiva d&upply Chain Utilizagao efetiva dos resultadog

Fonte: CLM (1995).

FIGURA 1 — Aspectos relevantes para um sistema eficaz Mensuracdo de Desempenho
Logistico conforme o Modelo de Logistica de Classdéundial.

O modelo em questdo mostra a existéncia de quassiyeis perspectivas de avaliacao
das medidas de desempenho, a saber: funcionalradegso,Benchmarkinge do Supply
Chain que ndo sao excludentes entre si, sendo que wadapossui suas vantagens e
desvantagens, facilidades e dificuldades:

o Perspectiva Funcional ou por Atividadesalia a eficiéncia e a eficacia das tarefas ou
atividades, envolvendo diferentes areas operadodeiforma isolada, o que prejudica a
aplicacao do conceito de integragéo;

o Perspectiva de Processo ou de Sistepmdencializa a integracdo entre departamentos
especificos da empresa, a partir da considerac@&ueatarelacdo entre as partes do todo e sua
consequente influéncia dede-offnas atividades logisticas;

o Perspectiva d8enchmarkingpossibilita a avaliagdo externa do desempenhigtiog da
empresa a partir da comparacao com outras divaégespresabenchmarkingnterno), com
concorrentes benchmarkingcompetitivo) ou com empresas pertencentes a osgtuses
(benchmarkingfuncional ou genérico). Assim, é possivel “olharg fora” ao avaliar o
desempenho da empresa e nao restringir esta d@@léagomparacdo com o desempenho
anterior,;

o Perspectiva da Cadeia de Supriment®suma perspectiva mais ampla do que a de
processo ao envolver a cadeia de suprimentos caméodo, mensurando o desempenho

desta cadeia. Para tanto, € necessario ter umpeptiva integrada, sendo que as medidas
devem ser compativeis e consistentes com as furigdesnpresa e as outras empresas da
cadeia de suprimentos. No entanto, ndo sdo consumedidas de desempenho da cadeia de
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suprimentos nas empresas, sendo necessarias tammaésn pesquisas sobre o tema,
especialmente sobre as barreiras de implementacéasdnedidas.

Tais perspectivas sdo condizentes com o resultadereiado por Marchesini (2005),
que identificou a necessidade de sistemas de need&@lesempenho que apresentem visdo
global ou integrada, interna e externamente, anirgedo para a adocao de iniciativas de
SCM (Supply Chain Managemeoiu Gestdo da Cadeia de Suprimentos). Quanto &aesfe
global ou integrada, os sistemas de medicdo dembesto devem refletir a dependéncia das
atividades para a busca de objetivos globais danargcao e, portanto, a integragéo e a
coordenacdo entre as atividades. Assim, deve-sntimar a busca coletiva das metas de
desempenho, ao invés da busca independente poarsalau departamento da organizagéo
(BOWERSOX & CLOSS, 2001). Em convergéncia, Figur& Arkader (1998) e Wanke &
FLEURY (2003) apontam a necessidade de sistemasat@s em uma visao integrada e
voltados a avaliacdo global e ndo-fragmentada, Is@rer punicdes as areas especificas, ja
gue o foco deve ser o melhor desempenho total ® mdacional. No tocante especificamente
a logistica, Wanke (2003) exp0s que a avaliacadedempenho deve se voltar a agregacéo
dos custos logisticos, na medida em que os difssenistos logisticos devem ser avaliados
conjuntamente para atingir uma apropriada analsedesempenho da funcéo logistica
(conceito de Custo Total).

Christopher (1997) defende medicdes de desempeanigoadde alcance, ou seja, 0 USsO
de medidas sobre o gerenciamento de ativos, ossgustnivel de servico ao cliente, a
produtividade e a qualidade. Hijar (2003) tambémmei@ou indicadores de desempenho
relativos ao nivel de servico, de modo a avaligrazesso logistico como um todo.

O nivel de servico ou servigo ao cliente € uma deeda qualidade do servico logistico
prestado e é considerado por Bowersox & Closs (266ho uma competéncia logistica no
contexto da Logistica Integrada. O nivel de seraigaliente é definido pela identificacdo do
desempenho logistico requerido pelo(s) cliente(dp eleterminacdo do desempenho a ser
prestado pela organizacao.

A respeito da esfera externa a organizacdo da awdie desempenho, Christopher
(1997) e Hijar (2003) expdem a necessidade dezag#io de indicadores externos do
desempenho logistico, ou seja, que mecam o atenttirdes padrdes de servigo estipulados
pela empresa com base em andlise da concorrémmaqeisas de mercado. E importante
ressaltar que o desempenho logistico interno sé ped avaliado por meio da comparagao
com parametros adequados. A analise da concorréute ser realizada através do
Benchmarking que € uma ferramenta para a medicdo continuara@utps, servicos,
processos e praticas utilizadas pela emptedarma a compara-los aos padrdes dos melhores
concorrentes ou das empresas lideres. Tal andlsparativa busca o alcance da exceléncia
da empresa através da melhoria continua, ou $&jalneeja atingir, de maneira rapida, niveis
de performance mais elevados. Christopher (199&saptou trés tipos d&enchmarkingdo
servico logistico (avalia o desempenho do niveteteico ao cliente oferecido pela empresa
em relacdo aos concorrentes, bem como busca @magisto entre o servico oferecido e o
nivel de servigco desejado pelos clientes); do saéogistico (objetiva a melhoria continua
dos processos logisticos por meio da comparacdo amroorrentes e nao-concorrentes,
identificando pontos de melhoria); e do desempeatd@adeia de suprimentos (compara o
desempenho dos fornecedores e dos distribuidomsocaas empresas lideres e avalia o
gerenciamento das interfaces entre as empresasldma

Para Hijar (2003), a pesquisa com clientes peravtdiar 0os reais niveis de satisfacao
dos clientes em relacdo ao nivel de servigco e nainosgapsde percepcdo entre empresa e
clientes. A autora identificou trés tipos gieps (1) a diferenca entre o servico planejado pela
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empresa e o0 esperado pelo cliente, (2) a difereniza 0 servigco executado pela empresa e 0
percebido pelo cliente e (3) a diferenca entrerage percebido pelo cliente e o esperado por
ele. A andlise de tagapspossibilita identificar as diferencas de percepadioe a empresa e

o cliente (no caso dos dois primeiros) e os reaisis de satisfacdo dos clientes e suas
expectativas (para o ultimo tipo). A partir dises,gapspodem indicar os pontos de melhoria
no sistema logistico, influenciando a determinagdse prioridades de atuacdo. Estas devem
ser definidas com base também na importancia atfiabaicada item e na situacdo da empresa
em relagao aos concorrentes.

De acordo com o modelo de logistica de classe rayras medidas de desempenho
utilizadas pelas empresas que se enquadram enadedlogistico sdo classificadas em
quatro grupos de métricas ou dimensdes: servighete/qualidade, custos, produtividade e
gerenciamento de ativos.

Hijar, Gervasio & Figueiredo (2005) realizaram uregisédo bibliografica e elaboraram
um conjunto de dimensdes e suas respectivas medidadsesempenho logistico para cada
grupo de métrica (servico ao cliente, custos, prodiade e gerenciamento de ativos). Os
quadros 1, 2, 3 e 4 da préxima secao apresentamitaensdes e medidas.

A secdo seguinte aborda o conceito de servicoiantelpor ser o grupo de definicao
nao tao clara quanto os outros trés.

3. Resultados e Analises
3.1. Apresentacdo da empresa

O estudo de caso ocorreu em uma industria mulonatide manufatura, de grande
porte, pertencente ao canal de distribuicdo deubosdde mercearia bésica (alimentos,
higiene, beleza e limpeza). Seu faturamento bratcamo de 2005 foi estimado em R$
2.285,30 milhdes, conforme Anuario Exame (2006).

Na empresa, encontra-se bem difundido o concei®Gi Supply Chain Management
ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos), na medidauenexjste uma divisdo denominada
Supply ChainQuanto ao seu organograma, a empresa possui faiveis hierarquicos,
considerando desde a matriz no exterior, e sonfenteeis desde o presidente da empresa no
Brasil, 0 que revela sua estrutura extremamentatada.

O entendimento da aplicacdo do SCM na empresa depnconsideracdo do ambito
mundial, ja que sua hierarquia tem uma parte regji@ompreendendo a América Latina, e
uma parte local, Brasil. Na sua estrutura regioaaiste um presidente de processos da
Ameérica Latina, e abaixo diretorias de marketingaricas, Regional Supply Chain
(classificado e dividido em termos das categoriasuaidades de negd6cio de produtos
pessoais, produtos de higiene e limpeza, alimensmsvetes) e P&D. Para cada pais, ha uma
estrutura local especifica: presidente da empresa pada pais e abaixo deste existem
diretores deSupply ChainLocal, de marketing, de financas, de Recursos Hosjaassuntos
corporativos e assuntos juridicos.

O modelo de SCM da empresa € composto por quaicessos fundamentais:

o Planejamentorealizacdo coordenada das atividades de ideagdic da demanda de
vendas (previsdo de vendas para o atacado e @yamgrpretacdo geografica da demanda,
alocacéo e elaboracéo dos planos de producao pabracas e abastecimento de materiais.

o Compras:incluindo itens produtivos (insumos e matériasaps dos produtos) e itens
nao-produtivos (como cadeiras, mesas, servicotiogjs

o Fabricacdoa empresa possui 13 fabricas no Brasil.
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o Logistica owelivery a denominacéo deste processo esta deixando gdersente entrega

ou delivery e passando a ser logistica, na medida em que @&@anais os fluxos de
abastecimento de materiais, antes responsabilidesidornecedores, estdo passando para a
responsabilidade da empresa. A gestdo da logistitaempresa em questdo, enquanto que a
operacdo de CDs e transporte é terceirizada paFeadgres logisticos e transportadoras.
Além disso, a gestdo da logistica € integrada foal@s as unidades de negdcios: produtos de
higiene, beleza, limpeza e alimentos, com excee&odvetes, pois tem suas particularidades

vinculadas a cadeia do frio. A logistica € um pssoceprioritariamente local, localizado
abaixo da diretoria nacional de SCM. Dentro dasliica, ha trés grandes processos:

v Customer Service: todo o gerenciamento do fluxo dos pedidos;

v Armazenagem:faz uso del3 CDs, desconsiderando a cadeia de sorvetesaque s
de propriedade dos operadores logisticos utilizada$e outros terceiros;

v Transportes.
3.2. O sistema de medicdo de desempenho logistiecetnpresa
3.2.1. O processo de mudanca do sistema

Ha aproximadamente um ano, a matriz da empresaisuge processo de mudanca do
sistema de medicdo do desempenho logistico, ingmaldd pela busca de alinhamento global
com todas as filiais da empresa no mundo e deaatiehto com o cliente. Tais alinhamentos
possibilitam a melhor comunicacdo entre a emprasae clientes e outras filiais.

Quando questionado sobre a possibilidade de imjpmslessa mudanca pela matriz da
empresa, o0 entrevistado revelou que, por se tdatarma empresa de origem britanica, esta
ndo realizou tal imposicdo, na medida em que sgetiab € de provocar discussao e
negociacdo com as filiais. Entdo, embora a matnihd sugerido uma proposta de como
medir o nivel de servigo, cada pais tem seu grdibelelade para aplicar este procedimento a
sua regido. No entanto, a matriz disponibilizou modelo de referéncia para a mudanca do
sistema de medicdo de desempenho logistico, queseypou a base tedrica, havendo
adaptacOes por cada pais.

No més de julho de 2006, quando foi realizada eeeista, a mudanca estava sendo
colocada em pratica. A mudanca ocorre principalsneat medicdo da dimensao de nivel de
servico, em que h& a substituicdo da visado de pedahdido pela de volume atendido.

Dentro desse contexto, a medida de desempenhpadtlipela empresa até o0 més de
julho deste ano era OTIFOO Time In Full, que media se os pedidos eram entregues no
tempo certo e no volume certo, ou seja, a medida @aedido perfeito. Assim, o OTIF esta
sendo substituido peldase Ful] que é o total de caixas entregues/total de caigdilas. O
Case Full € desdobrado em varios niv€ase Full On Timeque € o total de caixas pedidas
na data/total de caixas pedidas na dataCeisiomer Case Full On Timeefletindo o maior
detalhamento por cliente.

Tanto o OTIF quanto o Case Full sdo consideradtisadores “pai”, que se desdobram
em diversos sub-indicadores ou indicadores “filhas’que evidencia a existéncia de uma
hierarquia entre os indicadores. Os indicadore§ 40 denominados de itens de controle,
enquanto os indicadores “filhos”, itens de verif@a, os quais representam, através do
desdobramento ou rastreamento, a identificacaorid@no de um determinado problema
demonstrado em um indicador “pai”. Tal desdobramertnstitui em arvore de perda
associada ao indicador “pai”. Apés a identificad@aoorigem do problema, a empresa utiliza
alguma ferramenta de Solugédo de Problemas (comaeagrdina de Causa e Efeito) para
identificar as suas causas, sendo a etapa posteitomacdo de grupos multifuncionais para



Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006

controlar ou até eliminar as causas do problemasd\se insere o conceito TPNlofal
Production Managemeptque € uma filosofia de trabalho de manufaturadeufabrica,
importado do Modelo de Qualidade Total do Japaerde usa na manufatura, nas fabricas e
a gente esta exportando esse mesmo modelo de gdstdndicadores para fora da
manufatura.

As vantagens da mudanca do indicador OTIF gase Fullsdo:

o Maior integracdo ou alinhamento do sistema de rdedie desempenho com a estratégia
corporativa:através do programa da empresa denominado deSiatdgy in to Actiop em

que as estratégias globais da empresa sao degpoitémses curtas e estas sdo desdobradas
em objetivos e KPIsKey Performance Indicatoysissociados e até os planos de trabalho de
cada funcionario. O entrevistado declarou que ols KBt&o totalmente alinhados a estratégia
corporativa,

o Maior nivel de detalhamento conforme a necessidpde exemplo, por unidade de
negocio, produto, regido, por SKU, categoria, vaumegido d vendas, periodicidade
(semanal, mensal e anual).

o Maior precisdo do sistema de medicdo de desemp@ui® é totalmente integrado ao
SAP, havendo incompatibilidade com o OTIF.

3.2.2. Os KPIs do sistema de medicdo de desempeldgistico

Conforme o entrevistado, as trés grandes dimergige&PIs sdo o nivel de servico, 0
custo e o estoque. O conjunto de KPIs sdo os iddiea sobre 0s quais a geréncia realiza a
tomada de decisdo, sendo que, quando ha a neckssgio obtidos sub-indicadores em
niveis maior de detalhes que indicardo a origenma@ossivel problema.

A apresentacdo dos KPIs da empresa em questdoregizada com base no
levantamento tedrico de Hijar, Gervasio & Figueiréd005) sobre as principais medidas que
devem constituir um sistema de medicdo de deserodegfstico em empresas enquadradas
no Modelo de Logistica de Classe Mundial (CLM, 9% quadros 1, 2, 3 e 4 apresentam
0S quatro grupos de métricas (custos, servico iaate| produtividade e gerenciamento de
ativos), suas dimensdes e suas medidas de desearipgfgtico.

No grupo de métricas de Custos Logisticos, o eistaelo incluiu outras medidas néo-
presentes no levantamento de Hijar, Gervasio & dtigdo (2005), a saber: percentual de
ativos parados (denominado pela empresa de “custwagital empregado”), percentual de
estoques parados (ouwoérking in capital), margem dos produtos e porcentagem de
economia/reducéo de custos proveniente de progspscificos. As trés primeiras medidas
sdo enquadradas na dimenséo de Custos Financeiros.

O grupo de Servico ao Cliente € compreendido pdagoas medidas usadas para
construir oCase in Full Nota-se que doze das medidas logisticas teGitgisadradas neste
grupo néo séao utilizadas pela empresa. O entrdaistirmou que a maior falha do sistema
de medicdo de desempenho logistico da empresaakéaadé medicdo do custo em servir:
custo incorrido para correcdo dos problemas. Sabreedida “informacgé&o antecipada de
cancelamento ou atraso”, a empresa possui esgmagao mas esta nao € transmitida aos
seus clientes, sendo que tal falha seré soluciohddieamente através da instalagdo de uma
central de relacionamento (como 0800) para osteketerem informacao sobre o status dos
seus pedidos (previsdo de inicio de funcionameata putubro deste ano). Esta central
também possibilitara a medicdo do tempo de demana fornecer informacéo de status dos
pedidos. Ressalta-se que o progtiostomer Case Full on Tim& a medida para o pedido
perfeito.
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Houve a inclusdo de mais uma medida utilizada pet@resa para a medicdo do
Gerenciamento de Ativos, que foi a porcentagentidesasobre vendas. Quando questionado
sobre a inclusdo de medidas financeiras na avalidgderformance em custos logisticos e
das préprias medidas ROE, ROl e ROA, o entrevistidarou que sdo medidas mais da
area financeira da empresa, mas que sao utilizedasarea de logistica ndo no seu dia-a-dia
mas sim para a tomada de decisdes em novos préjgisticos, como a constru¢cdo de um
novo CD (Centro de Distribuicéo).

QuADRO 1 — Medidas de Desempenho Logistico para o Grupe d/étricas de Custos.
DIMENSAO Medidas de Custos Utilizado | N2°-

utilizado
Custo total (CLM, 1995; BOWERSOX & CLOSS, 2001) X
Custo total como percentual de vendas (CLM, 1995) X
Valor realversusorcado do custo total (CLM, 1995) X
Analise das tendéncias do custo total (CLM, 1995) X
Custo do frete de suprimentos (CLM, 1995; BOWERSDELOSS,
2001)
Custo do frete de distribuigdo (CLM, 1995; BOWERS®XCLOSS,
2001)
Custo de carregar estoque (CLM, 1995; BOWERSOX &0OGE,
2001)
Custos administrativos (custos indiretos) (CLM, 39BOWERSOX|
& CLOSS, 2001)
Custo de processamento de pedidos (CLM, 1995; BOSYER &
CLOSS, 2001)

Custos |Custo com méao-de-obra direta (CLM, 1995; BOWERSOX &
Funcionais | CLOSS, 2001)
Custo das mercadorias devolvidas (CLM, 1995) X
Custo dos produtos estragados (CLM, 1995) X
Custo das falhas na prestacéo de servigos (CLM;)199 X
Custo de backorder (CLM, 1995) X
Custo como percentual das vendas (CLM, 1995; BOWERS:
CLOSS, 2001)

Valor realversusorcado de cada custo (CLM, 1995; BOWERSOX &
CLOSS, 2001)

Analise das tendéncias de cada custo (CLM, 1998VBRSOX &
CLOSS, 2001)

Custeio Rentabilidade por cliente ou segmento de clier@ésA, 1995) X
ABC Rentabilidade direta do produto (CLM, 1995; BOWERS@

CLOSS, 2001)

Custo Total

Outros. Especifique
Percentual de ativos parados X
Percentual de estoques parados X
Margem dos produtos (lucro/venda) X

Custos
Financeiros

Projeto de
Reducéo de
Custos

Fontes: Adaptado de Hijar, Gervasio & Figueir€2005) e entrevista realizada.

Porcentagem de economia de custos proveniente dgetqs

o X
especificos




QUADRO 2 — Medidas de Desempenho Logistico para o Grup@ dMétricas de Servico ao

Cliente.
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DIMENSAO

Exemplos de Indicadores/Medidas de Servico ao Clitn

Utilizado

Nao-
utilizado

Disponibilidade

Frequéncia de falta de estoque por item (BOWERSO
CLOSS, 2001)

Porcentagem de pedidos completos (MENTZER et ald
EMERSON & GRIMM, 1996; BOWERSOX & CLOSS, 2001)

Precisdo dos pedidos enviados (LAMBERT & HARRINGT
apud EMERSON & GRIMM, 1989)

Porcentagem dos itens fora de estoque/total desirdstocadg
(BOWERSOX et al., 1986)

Numero de pedidos com um ou mais itens fora deges
(BOWERSOX et al., 1986)

Numero médio de itens fora de estoque por
(BOWERSOX et al., 1986)

pe

Tempo de espera para recebimento de pendénciadJfFYLE
LAVALLE, 1997)

Velocidade de
Ciclo de Pedido

Tempo de ciclo de pedido (MENTZER et al. apud EMBRIS&
GRIMM, 1996; FLEURY & LAVALLE, 1997)

Tempo médio decorrido em cada atividade envolvigiclo do
pedido (BOWERSOX et al., 1986)

Variancia do tempo médio decorrido em atividadecado do
pedido (BOWERSOX et al., 1986)

Consisténcia do
Prazo de Entrega

Consisténcia do ciclo do pedido (MENTZER et al. i
EMERSON & GRIMM, 1996)

pu

Tempo de atraso médio (FLEURY & LAVALLE, 1997)

Flexibilidade do
Sistema de
Distribuic&o

Esforco para alterar pedidos e habilidade da empesatende
as solicitacdes (BOWERSOX et al., 1986)

=

Porcentagem de solicitagfes por condicfes espeltdagntrega
atendidas (FLEURY & LAVALLE, 1997)

4

Recuperacéo de
Falhas

Numero de pedidos com problemas (BOWERSOX et 28611

Porcentagem de pedidos que resultam em reclan
(BOWERSOX et al., 1986; FLEURY & LAVALLE, 1997)

1a(;é%

Custo incorrido para correcdo dos problemas (BOWERSt
al., 1986)

Acdo tomada para resolucao do problema (BOWERSOX. g
1986)

—

Motivos de reclamacdo (FLEURY & LAVALLE, 1997)

X

Tempo para resolucdo de problemas (FLEURY & LAVAL
1997)

_EX

Sistema de
Informacéao de
Apoio

Informacdo da data de entrega projetada no momeato

colocacdo do pedido (MENTZER et al. apud EMERSON
GRIMM, 1996)

| & X

Fornecimento da informacéo sobre disponibilidademonentq
da colocacdo do pedido (LEVY apud EMERSON & GRIM
1996)

M, X

...continua...
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Nao-
utilizado

X

DIMENSAO Exemplos de Indicadores/Medidas de Servico ao Clisn | Utilizado

Informacéo antecipada de cancelamento ou atrasBURLY &
LAVALLE, 1997)

Qualidade do atendimento (pedido facilitado, comdicao agil

Sistemade | cordialidade, presteza) (FLEURY & LAVALLE, 1997)
Informacéo de

Apoio
(continuacéo)

X

Porcentagem das solicitagbes de informagastakeisatendidas
(FLEURY & LAVALLE, 1997)

Preciséo no faturamento e documentacao (FRAZELDE]1P X
Tempo de demora para fornecer informagéo saiatus dos
pedidos (FLEURY & LAVALLE, 1997)
Porcentagem das solicitagcbes de informacgfes solmeutps
Suporte ao atendidas (FLEURY & LAVALLE, 1997)

Produto Tempo de demora para fornecer informacdo sobreufred
(FLEURY & LAVALLE, 1997)
Porcentagem de itens incorretos em um pedido (BOSERet
al., 1996; FLEURY & LAVALLE, 1997)
Envio de pedidos para o local errado (BOWERSOX.e1896)
Integridade da mercadoria (COYLE et al. Apud COLSIRt al.
2001)

Qualidade na | Correcdo da embalagem (FRAZELLE, 2001) X
Entrega Cooperagdo do motorista na entrega (EMERSON & GRJMM
1996)

Cordialidade, presteza na entrega (FLEURY & LAVALLE
1997)
Fidelidade das transportadoras (COOPER et al. Apud
EMERSON & GRIMM, 1996)
Global Pedido perfeito (FRAZELLE, 2001) X

Fontes: Adaptado de Hijar, Gervasio & Figueired?0&) e entrevista realizada.

QuADRO 3 — Medidas de Desempenho Logistico para o GrupoedMétricas de
Produtividade.

DIMENSAO Medidas de Produtividade Utilizado

Nao-
utilizado

Produtividade da méo-de-obra do armazém (CLM, 1995) X

Unidades expedidas por funcionario (CLM, 1995;
BOWERSOX & CLOSS, 2001)

Produtividad Unidades por unidade monetaria de mao-de-obra (CLM
rocutividade no | 1 9g95. BOWERSOX & CLOSS, 2001)

nivel micro

Produtividade da méo-de-obra no transporte (CLM5}19 X
Ociosidade do equipamento (CLM, 1995) X
Numero de pedidos por representante de vendas (C284;

BOWERSOX & CLOSS, 2001) X

Total de despesas operacionais/valor total das aderiag X

processadas(BOWERSOX & CLOSS, 2001)

Total de despesas operacionais/valor total das aderiag X

Produtividade no | recebidas ou despachadas (BOWERSOX & CLOSS, 2001)

nivel macro Receita de Vendas-Valor consumido na operacéo (SER| X

1997)

Output total/(input total de m&o-de-obra + materiatapital X

+ energia + outros) (STAINER, 1997)
Fontes: Adaptado de Hijar, Gervasio & Figueir€2005) e entrevista realizada.
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QuADRO 4 — Medidas de Desempenho Logistico para o GrupoedMétricas de
Gerenciamento de Ativos.

DIMENSAO Medidas de Gerenciamento de Ativos Utilizado | N3©-
utilizado
Nivel de estoque (CLM, 1995; BOWERSOX & CLOSS,
X
2001)
Giro de estoque (CLM, 1995; BOWERSOX & CLOS$S,
2001) X

Obsolescéncia (CLM, 1995; BOWERSOX & CLOSS, 2001) X
Retorno sobre o capital préprio (ROE) (CLM, 19P5;
BOWERSOX & CLOSS, 2001)
Retorno sobre o investimento (ROI) (CLM, 1995;
BOWERSOX & CLOSS, 2001)
Retorno sobre os ativos (ROA) (LAMBERT & STOCK,
1992)
Curva ABC (CLM, 1995)

Outros. Especifique
| Porcentagem de ativos sobre vendas | X

Fontes: Adaptado de Hijar, Gervasio & Figueir€2005) e entrevista realizada.

Gerenciamento
de Ativos

4. Discusséao e Pesquisas Futuras

Como se tratou de uma pesquisa exploratéria em wma industria e de carater
qualitativo, ndo seria adequado a realizacdo de amadise estatistica aprofundada, sendo
mais pertinente a avaliacdo da utilizagdo dos soetricos atraves do célculo da freqiéncia.

Nesse contexto, o quadro 5 expde a analise daagflo das medidas de desempenho
logistico, identificadas por Hijar, Gervasio & Faredo (2005), na empresa entrevistada.

Houve uma boa verificacdo dos 73 pontos tedricopraidca da empresa pesquisada,
pois se nota um expressivo grau de utilizacdo dadidas tedricas de desempenho logistico,
que foi de 78,1% do total de medidas ou 57 medeagianto 15 pontos (ou 20,5%) ndo sao
utilizados. Pela dificuldade de acesso a outrodigsionais da empresa, ndao pode ser
comprovada a utilizacdo de uma medida teédrica €sgmtando 1,4% do total de medidas)
referente ao “tempo de espera para recebimentem#pcias” da dimenséao disponibilidade
do nivel de servico.

QUADRO 5 — Andlise da utilizacdo das Medidas de Desempenhogistico conforme os
grupos de métricas através da frequéncia.

Grupo de Métrica/Utilizacao | Freqiiéncia de| % de Frequéncia de| % de néo-
. ——— S ~ S o Total %
das medidas utilizagéo utilizagéo | ndo-utilizagdo| utilizacdo
Custos 16 84,2 3 15,8 19 26,0
Servico ao Cliente 24 66,7 12 33,3 36 49,8
Produtividade 10 100,0 0 0,0 10 13,7
Gerenciamento de Ativos 7 100,0 0 0,0 7 9,6
TOTAL 57 - 15 - 72 98,6
N&o sabe 1 1,4
TOTAL GERAL 58 79,5 15 20,5 73 100,0
Outros 5 - - - - -

Fonte: Entrevista realizada.
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Em uma analise mais detalhada sobre os grupos tiieaséos grupos de Produtividade
e de Gerenciamento de Ativos tiveram todas as swuedidas logisticas adotadas pela
empresa. Ja no grupo de Custos Logisticos, a gagen de utilizacdo de suas medidas
tedricas foi de 84,2% ou 16 medidas. Por fim, estegrupo de Servico ao Cliente, composto
pelo maior numero de pontos tedricos (36), com %60U 24 medidas utilizadas pela
empresa.

Por haver medidas existentes na empresa pesguidadeobertas pelo levantamento
tedrico de Hijar, Gervasio & Figueiredo (2005),dmricia-se a necessidade da realizacéo de
um maior aprofundamento da literatura sobre o telmamodo a obter um consistente
levantamento de medidas de desempenho logistiqgagesera desenvolvido posteriormente
na tese de doutorado da autora deste artigo.
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