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Resumo:

Este artigo destina-se a produzir uma contribuicdo sobre a logistica, fundamentalmente a
avaiacdo do desempenho logistico, através da construcdo de novos indicadores de
desempenho. Atualmente, na Europa e nos EUA, o desempenho logistico é uma das chaves
para uma maior competitividade empresarial, tornando-se a solucéo para uma gestéo logistica
mais sustentavel, explorando duas tendéncias que tém vindo a aproximar os fornecedores de
servigos aos clientes: a colaboracdo mais alargada e a substituicdo dos movimentos fisicos por
melhor circulacéo do fluxo de informagdo. Sendo assim, as empresas que pertencerem ao
grupo das que se preocupam com 0 Seu posicionamento competitivo devem ser avaliadas com
relacdo ao seu desempenho logistico ou ao sucesso relativo acerca do progresso da inovagdo

do seu sistema logistico, bem como ao seu comportamento mais ou menos sustentavel.
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AVALIACAO DO DESEMPENHO LOGISTICO

1. Introducao

A Logistica, segundo Christopher(1998) consiste num sistema de atividades integradas pelo
qgual fluem produtos e informagdes, desde a origem ao ponto de consumo, sustentado por
fatores que determinam a vertente de disponibilizagdo da organizacéo, isto € um sistema que
responda no tempo certo, com a quantidade correta e que se conecte aos locais mais
apropriados. Podemos definir também a logistica, conforme Carvalho (1999) como sendo

simplesmente o plangjamento e gestdo de fluxos. Fluxos fisicos e informacional.

E uma atividade em franco desenvolvimento, quantitativo com taxas de crescimento — 2
digitos— a escalamundia e também qualitativo, com uma integracéo logistica cada vez mais
ambiciosa, como alias esta expresso no seguinte slogan: “...do fornecedor do seu fornecedor
ao cliente do seu cliente...”, atal ponto que o cliente da logistica ,industrial ou distribuidor,
aparece por vezes como um simples elemento de uma cadeia de valor comandada pelo

“expert” dalogistica.

A logistica € uma atividade particularmente representativa das grandes mutagdes atuais da
economia mundial: globalizacdo, integracdo do Mercosul, impacto das TIC's (Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo), externalizacdo das fungdes ndo essenciais da empresa até a
reconfiguracéo logistica da empresa expandida e segundo Carvalho e Dias (2000) € a grande
impulsionadora de movimentos integrados e abrangentes de resposta rapida e de colaboracéo,
tipo QR/CR, ECR e CPRF (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishiment), sendo,
hoje em dia, a primeira area empresarial a abracar, sem reservas, 0 movimento ebusiness,
sabendo que sua importancia é, e serg, central a maioria dos negécios dot-com emergentes
(sobretudo na componente de comércio eletronico), onde se torna necessario, também, gerir
fluxos fisicos, fluxos tangivels de bens e servigos, porque sdo eles que sustentam 0 Servico a
clientes/consumidores finais e permitem maior rapidez e fiabilidade na resposta, diferenciacéo

e capacidade de fidelizagdo de mercados.

Outras evolucBes notéveis na logistica sdo as especializacbes setoriais (automovel,
farmacéuica, hi-tech...), as extensdes das zonas geograficas de intervencéo, a diferenciacéo

entre a prestacéo de servicos de integracéo logistica por sistemas de informacéo, 0s servicos
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logisticos operacionais (nomeadamente os transportes) e a formacdo de redes que é um
fendbmeno recente. Fendmeno este, que caracteriza-se pela reunido de diversas habilidades ou
capacidades dos membros da rede ou da cadeia de relacionamentos. Esta rede permite que a
colaboragdo entre empresas passe a s&f um melo muito mais efetivo de satisfazer
lucrativamente as necessidades dos clientes (objetivo final de qualquer negécio) do que
simplesmente a execucdo de mdltiplas atividades de agregacdo de valor efetuadas por uma
Unica empresa. Tornar as redes de relacionamento mais eficientes na satisfacdo das exigéncias
dos seus colaboradores requer um alto nivel de informagfes e parcerias entre empresas
participantes. A troca de informagdo é quem sustenta uma organizacéo em rede bem sucedida
e conseguentemente uma logistica mais moderna. As redes entre empresas devem seguir o
modelo de um Keiretsu japonés (bloco de independentes companhias que operam dentro de
uma dada industria), como asseguram Hagel e Singer (2001), pois de fato uma rede

compreende uma forte disciplina entre as empresas.

No projeto de sistemas de logistica, a unidade de andlise é o ciclo de desempenho. A estrutura
do ciclo de desempenho proporciona uma logica para combinar nés, nivels, ligacbes e
atividades, l6gica essa essencia a distribuicdo fisica, suporte da producéo e operacbes de
aquisicdo. Existem obviamente similaridades entre os ciclos de desempenho dedicados a estas
areas vitais da logistica, mas é importante compreender que também existe um ndmero

significativo de diferencas entre a natureza e o grau de controle possiveis com a distribuicéo
fisica, suporte da producédo e operacdes de aquisi¢cao.

Enfim, os especialistas da logistica sGo cada vez mais desafiados para assumir a medicéo do
desempenho dos processos logisticos quaisquer que sgam 0s acontecimentos e incidentes,

técnicos, sociais, politicos...

Este artigo tem como objetivo a demonstracdo da existéncia de novos mecanismos de
avaliacdo do desempenho logistico, bem como traz a tona uma propostas de avaliagcdo do
desempenho logistico, através de indicadores para a sua medicao.

2. Indicadoresde eficacia e eficiéncia

As empresas que pertencem ao grupo das gque se preocupam com O Seu posicionamento

competitivo, devem ser avaliadas em termos do seu desempenho ou sucesso relativo acerca do
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progresso da inovacdo do seu sistema logistico ou no seu comportamento mais ou menos

sustentéavel.

Alguns destes indicadores sdo dificeis de aplicar, quer a pequenas quer a grandes empresas,
porque se traduzem em numeros absolutos pequenos, como por exemplo: nimero de novos
processos, lancados na empresa.

A medicdo do desempenho € uma disciplina importante, por s prépria, e que tem revelado
progressos significativos nos tempos mais recentes, particularmente no que diz respeito a
servicos e a0 uso de indicadores ndo-financeiros e ndo-quantitativos. Este pormenor €
importante, porque os indicadores financeiros que de algum modo medem a aplicacéo de
recursos financeiros, tendem a perpetuar a ascensdo do grande inibidor da inovagéo : - o

dinhairo.

O primeiro passo para a construgéo de um conjunto de indicadores que nos proporcionem
informacdo sobre algumas “coisas’ da empresa como a “forca’ do empreendimento ou a
progressdo do “dominio” das tecnologias utilizadas, pode ser constituido pela proposta de um

menu.

Cada empresas € livre para escolher, a partir de um menu, um conjunto de pequenos
indicadores que mais se aproximam ao tipo de medidas possivels de realizar na empresa, ou
sgja, 0 conjunto de indicadores apropriado para cada caso, muito relacionado com a cultura da
empresa. Este conjunto de indicadores, descrito acima, criara a partir de entdo um quadro

marcador da pontuacdo para este novo quadro da inovacdo do sistema logistico.

O tipo das medicbes anotadas no marcador serdo: quantitativas e qualitativas, financeiras e
naéo-financeiras. Enfatizando sempre aquilo que traduz num esfor¢o da empresa no sentido de

alcancar metas e objetivos propostos, e ndo aquilo que é f&cil e € barato medir.

Os indicadores, como por exemplo os que traduzem o grau de satisfagdo dos clientes, 0
extremamente importantes, porque contribuem para a avaliagdo do desempenho no negécio e
da competitividade manifestada pela empresa.

3. Exequibilidade da Avaliacdo
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O projeto da logistica e 0 seu plangamento comegcam com uma avaiagdo compreensiva da
situacdo atual. O objetivo € perceber a envolvente externa e interna, processo e caracteristicas
do desempenho do sistema atual e determinar quer o comportamento, quer a evolucéo

suscitada por modificacBes apropriadas, etc.

+->>>>>>

Onde estamos Onde queremos estar
(2001) (2006)

Iniciativas... atividades...ag0es...programas...pr oj etos...

A andlise da situacdo pode ser redizada sob a forma de uma auditoria. A rigor, Juran, et al.
(1999), diz que uma auditoria deve ser encarada ®moO um exame comparativo entre o
desempenho exibido pela organizagdo numa determinada atividade e um padréo que serve de
termo de comparacdo para os requisitos auditados. A situacdo da auditoria de logistica esta
ligada a evolugBes recentes e rapidas. a fungdo ndo é vista da mesma maneira em todas as
empresas e difere de setor para setor; as tarefas concretas da logistica variam de acordo com o
ponto de vista segundo sdo observadas: - a visdo do industrial, transportador, prestador de

servico logistico e distribuidor final, segundo Bécour e Bouquim (1996).

Mesmo assim, utilizemos o termo auditoria para designar uma acéo mais aargada e menos
examinadora, porém sob o ponto de vista do levantamento de informagdo, a mesma tem a
finalidade de obter um retrato da situagéo atual, possibilitando assm uma compreensdo mais

clara dos processos | ogisticos existentes.
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3.1. Pergpectiva de longo prazo

A auditoria deve assegurar que se percebam 0s contornos estratégicos do sistema de logistica

e que o pessoal dalogistica disponha de informagdes sobre:

a)
b)

as operacoes que, afetam a entrega dos produtos aos clientes,

as expectativas dos clientes. preferéncias por tal meio de transporte, de acondicionamento
e o calendério de entregas,

0 sistema contabil da empresa que permite identificar os custos das operacdes logisticas,
nomeadamente: - a estocagem, o acondicionamento, o planejamento, o transporte e etc.;

a empresa que ira conhecer a natureza dos servicos logisticos propostas pela concorréncia
e se possivel, 0 seu custo;

as informagdes dos fornecedores (subcontratagdes) capazes de substituirem esses mesmos
Servicos.

3.2. Pergpectiva de médio prazo

A finaidade do sistema de logistica pode ser visto num horizonte de planos de acéo e dos

orcamentos:

a)

b)

definindo as agbes que permitirdo minimizar os custos dos servigos de logistica que a
empresa decidiu desenvolver, por exemplo, a sua incidéncia (impacto) sobre os fluxos de
producdo e armazenamento;

permitindo aos dirigentes escolher as operagdes (apds venda € um exemplo classico) que é

preferivel assegurar por st mesmo e aquel es que se podem subcontratar.

A auditoria deve verificar:

a)
b)

c)

a qualidade das ferramentas e das previsdes comerciais que condicionam os fluxos fisicos;
a adequacdo dos meios de armazenamento;

aflexibilidade deixada pelos contratos de transporte.
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3.3. Perspectiva de curto prazo

No funcionamento cotidiano, o sistema de logistica deve ser capaz de otimizar os fluxos
fisicos do comego ao fim, o que implica: a exploragéo das previsdes comerciais a muito curto
prazo e a respectiva carteira de encomendas, na defini¢cdo dos programas de estocagem e de

producdo , na programagado das entregas e etc.

Neste caso a auditoria deve examinar:

a) a amplitude e avalidade dos planos de contingéncia previstos para a empresa;
b) os procedimentos de atualizagéo desses planos;
¢) aqualidade das coberturas de seguranca postas em prética;

d) aquaidade dos sistemas de informacao, que permitem conectar os fluxos fisicos.

4. Os objetivos

4.1. Natureza dos obj etivos

Os objetivos definidos na empresa para a logistica, sdo avaliados dentro de um referencial que
comporta as finalidades precedentes e o desempenho da logistica em relacdo a essas
finalidades. Eles dizem respeito a elementos qualitativos ou quantitativos, em gera

inseparaveis:

a) objetivos sobre o nivel dos estoques, custo de transporte e acondicionamento;

b) os pares custo/nivel de servico (em particular, os tempos de resposta aos pedidos internos
e externos);

¢) uma modificacdo de oferta feita aos clientes. a empresa pode querer ser remunerada pelo
Servico;

d) apesquisade evolugdo dos comportamentos.
4.2. Processos de fixacdo

A fixacao dos objetivos logisticos supde a aplicacdo de atividades classicas de plangjamento,

previsdo, diagnostico, acdes e de consequéncias.
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4.3. Procedimentos de continuidade

Os procedimentos de continuidade refletem os fatos internos e externos representativos da
expectativa e da pertinéncia dos objetivos, de modo aimplicar arealizagdo de agdes corretivas

0u gjustamentos necessarios dos objetivos.

A auditoria deve assegurar que:

a) o responsavel pela logistica disponha de dados confiaveis e regulares quanto ao grau de
satisfacdo dos clientes;

b) o responsavel dispde de informagdo sobre o0 seguimento das reclamactes,

c) sgam feita uma andlise sobre causas e solugdes que permitam a realizacdo de acles
corretivas,

d) oscustos dalogistica sdo seguidos e analisados,

€) o0s responsaveis implicados na gestéo dos fluxos fisicos sgjam submetidos a uma medicdo

clara e adequada dos seus servicos logisticos neste dominio.

5. Osmeios

Os meios dependem das tarefas induzidas pelas finalidades dos objetivos. As tarefas sdo

habitual mente as seguintes:

Em matéria de planegjamento:

a) previsdo da procurafinal;

b) ordenamento das entregas;
C) gestdo do fluxo de produtos,
d) programagao da producdo;
€) programacao de estocagens;

f) determinacdo das infraestruras necessérias.

Em matéria de continuidade:

a) agustamento das previsdes de procura final;
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b) tratamento das encomendas dos clientes;
C) seguimento do servico prestado por comparacdo ao nivel de servico definido;
d) niveis dos estoques de produtos acabados, semi-acabados, materiais e componentes;

€) seguimento da producéo.

Quanto as operacoes fisicas:

a) preparagao das encomendas,

b) classificagdo das encomendas, segundo o grau de urgéncia, tipo de contrato, etc.
C) entregas;

d) modos de manutencao;

€) embalagem e acondicionamento;

f) operacOes de estocagem.

Aqui nos encontramos face a uma complexidade particular, porque 0S meios necessarios a
realizacdo das tarefas podem ser apropriados a funcdo, mas estarem ligados a distintas

entidades e portanto influenciar o desempenho da logistica

Os meios necessarios a fungdo logistica comportam, entre outros, pessoa qualificado,

instalagdes de armazenamento, meios de transporte, sistemas de informacao, etc.

6-O desempenho

Considerando que a logistica é uma funcéo transversal cuja finalidade consiste em minimizar
0 custo global do servicgo prestado, o seu desempenho néo pode ser avaliado apenas pelo custo
de tal e qual aspecto (transportes, manutencdo, custos administrativos) mas sim tendo em
linha de conta os custos da ndo-qualidade que o melhoramento geral da organizacéo logistica

permite evitar, tais como 0s custos de:

a) gestdo dos servigos de producéo;

b) tratamento das encomendas,

c) imobilizac&o de estoques;

d) obsolescéncia de produtos e fornecimentos,

€) irregularidades nas entregas.
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A qualidade logistica pode ser um argumento de venda e uma barreira estratégica. O problema
ndo € minimizar o custo que se conhece mas sim o0 de conhecer o custo a controlar, apés ter
definido o nivel de servico a prestar.

6.1. O desempenho a médio e longo prazo

O desempenho logistico considerado a longo prazo € constituido pela capacidade de servico
oferecido ao cliente e 0 seu custo.

A sua medicdo supde que, a empresa possa identificar o impacto da politica de logistica no
custo completo de uso dos seus produtos, bem como no custo completo de uso dos materiais

adquiridos para assegurar os fluxos fisicos “life cycle costing”, Bowersox (1996).

Ela conhece a diferenciacdo do seu desempenho e das suas prestagdes logisticas por
comparacdo com 0s seus concorrentes (benchmarking). O principio consiste em aceitar um
crescimento dos custos da logistica na condicdo que o desempenho do sistema de logistica
influa positivamente no crescimento das receitas da empresa.

Neste caso a auditoria deve verificar que a empresa:

Disponha da coleta de informacdes sobre 0 seu desempenho, face aos sequintes aspectos:

a) reclamagOes dos clientes,

b) nivel de satisfacéo;

c) relatdrios de vendedores;

d) reclamacdes aos fornecedores,
€) nivel de servico;

f) capacidade reativa dos fornecedores em caso de “ disfuncionamento”.

Disponha de informacdes sobre as reacdes do cliente em caso de contra-desempenho:

a) Trata-se deidentificar a distribuicdo de freqiiéncia dos seus comportamentos.

REAd — Edigdo 25 Vol. 8 No. 1, jan-fev 2002 10



RAmulo Carvalho de Oliveira

Disponha de dados sobre as medidas tomadas em caso de contra-desempenho:

a) avaliao custo e 0s servicos 6timos;
b) conhece as a¢bes da concorréncia;

c) tem em prética um sistema de motivacdo do pessoal.

6.2. A curto prazo

Numa perspectiva de curto prazo, o desempenho da logistica € funcéo da utilizacdo da
capacidade de producéo, de armazenamento, de distribui¢do em termos de custos e de servico
efetivo. A auditoria deve verificar a qualidade dos indicadores externos, freqliéncia de escolha

de dados, modo de exploracdo e de avaliacéo.

7-A construcao dos indicador es de desempenho

A partir do texto de Bowersox e Closs (1996), é possivel a construgdo de questionarios
utilizdveis num processo de Andlise Interna /Externa, ver quadro abaixo, a proposta de
indicadores suscetiveis a0 uso num processo de avaliagdo do desempenho da funcéo ou do
sistema de logistica. Esta possibilidade existe sempre que se responda sim, a seguinte questao:

- existem dados disponiveis ?.

O resultado da andlise e respectivo contelido depende do ambito da mesma. N&o é habitual
gue a informacdo desgjada estgja automaticamente disponivel. A finalidade da andise interna
ndo é o de efetuar uma escol ha detalhada de dados, mas sim o de realizar um levantamento ou
diagnostico dos processos em curso e dos procedimentos seguidos na logistica da empresa,

bem como obter um referencial dos dados disponiveis.
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Anélise Interna/ Externa

Processos Decisbes M edicoes
CLIENTES
Qual éo fluxo de Como sao Quais sao as medidas chave
informacdo atual ? | tomadas as do servico a clientes ?
decisbes sobre
satisfacdo das
encomendas ?
Qual é o perfil de Que acontece Como sao feitas essas
encomenda ? Como | quando o balanco | medicdes ?
tem evoluido ? ndo é de molde a
satisfazer uma
encomenda ?
Como sdo recebidas Qual é o nivel atual de
as encomendas ? desempenho ?
GESTAO DE
MATERIAIS
Qual é o fluxo atual | Como sdo Quais sdo as limitagdes chave
de materiais ? tomadas as da capacidade de producéo e
decisdes sobre distribuicdo ?
producéo ?
Qual sdo os Como sao Quais sdo medices criticas
processos ? tomadas as do desempenho no que diz
decisdes sobre respeito a gestao de materiais
planejamento ? ?
Como sao medidas ?
Qual o nivel atual de
desempenho ?
TRANSPOR-
TES

Qual é o modo de

Como é decidido o

Quais sao as medidas chave

transportes usado ? | modo e escolha do | do desempenho dos
transportador transportadores ?
para cada entrega
2

Quais sdo as Como sao Como sdo medidas ?

ponderacdes de avaliados os

cada perfil de transportadores ?

encomendas e

remessas ?

Qual é o fluxo de Qual o nivel atual de

requisicoes, desempenho ?

pagamentos e troca

de informagbes com
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os transportadores ?

Qual éo fluxo de
informacao relativo
a documentacao das
remessas ?

ARMAZENS
Que equipamentos e | Como sdo Qual o volume de entrada e
infra-estruturas de | tomadas as de armazenamento em cada
armazenamento decisdes sobre instalagdo ?
usam e que funcdes | consolidacdo das
desempenham ? remessas ?
Quais séo as Como sao Quais sdo medicgdes criticas
funcdes de valor armazenadosos | do desempenho no que diz
acrescentado que produtos e como | respeito ao armazenamento ?
sd0 desempenhadas | funciona a deciséo
em cada area ou de selecéo de
equipamento ? produtos ?
Como sio medidas ?
Qual o nivel atual de
desempenho econdmico de
cada area de
armazenamento?
BALANCO
Quaissdo as Como sao Quais sdo os custos que 0
fungdes de valor tomadas as balanco acarreta para a
acrescentado que decisbessobrea | empresa ?
sdo desempenhadas | gestdo do
pelo atual balanco ? | balango?
Quemtoma essas | Quais sdo medi¢des criticas

decisdes e que tipo
de informacéo
suporta essas
decisdes ?

do desempenho no que diz
respeito ao balanco ?

Como sao medidas ?

Qual o nivel atual de
desempenho ?

Figura 1: Quadro modelo de avaliagéo

Fonte: autor
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8-Conclusodes

A medida e avaliacdo do desempenho dos sistemas de logistica sdo necessarios para controlar
a utilizacdo dos recursos. A competéncia em logistica tornouse um fator critico na criagdo e
manutencdo de uma vantagem competitiva que tem vindo a nanifestar-se cada vez mais
importante & medida que a margem entre operacfes lucrativas e ndo lucrativas se torna cada

vez mais diminuta.

Os objetivos do gestor do sistema de logistica sdo fundamentalmente os de manter o
desempenho a medida que se va@o desenrolando os planos operacionais e ir conseguindo
identificar oportunidades para melhorar a eficiéncia e eficacia do sistema.

A medicdo do desempenho assenta num conjunto de indicadores que sdo medidos e revistos
internamente a medida que sdo recolhidos dados qualitativos e/ou quantitativos e analisados

pela empresa.

A combinagdo do abrandamento do crescimento econdmico e o aumento da concorréncia faz
com que as empresas concentrem mais atencdo no posicionamento efetivo dos recursos

logisticos.

O gestor do sistema de logistica precisa de informagdo com qualidade, que lhe possibilite

medir, comparar e orientar 0 desempenho da logistica.

Os trés objetivos primordiais para desenvolver e implementar sistemas de medicdo do

desempenho incluem monitorizac&o, controle e gestéo das operacdes de logistica.

E indispensavel possuir uma perspectiva apropriada das medi¢des a efetuar, uma vez que
existe um “continuum” de possibilidades, que vai desde a medi¢éo de indicadores baseados
em atividades e tarefas até aos indicadores relativos ao processo.

Enquanto que as medic¢es de indicadores com base em atividades estéo orientados para o
esforco de trabalho primario, os indicadores baseados no processo consideram a satisfacéo do
cliente gerada por toda a “supply chain”, por “supply chain” pode-se definir como

abrangendo todas as atividades associadas com o fluxos e transformac&o de bens do estégio
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de matéria primaindo até os consumidores finais, bem como as informacdes associadas a este
fluxo, Handfield e Nichols (1999).

A medicdo do desempenho interno esta focada numa comparacdo de atividades e processos
com metas anteriormente estabel ecidas.
Trabahos de investigacdo, segundo Bowersox et.al.(1989) sugerem que os indicadores de

desempenho da logistica devem ser agrupados em 5 categorias ou classes,:

a) cudtos,

b) servigo ao cliente;
c) produtividade;
d) gestéo de ativos,
e) qualidade.

Deve ser redcado, uma vez mais, o fato de que a medicdo das atividades afetas a logistica,
bem como a sua comparacdo com metas e padrdes, € necessaria para melhorar o desempenho

e motivar as pessoas.
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