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RESUMO: A competitividade, cada vez mais crescente entre as organizagdes, faz com que
estas recorram constantemente a estratégias que as auxiliem a aumentar seu desempenho de
longo prazo no mercado. Dentre essas estratégias, encontra-se a avaliagdo de seu desempenho
logistico, foco deste estudo, o qual se utilizou de indicadores pautados nas perspectivas da
metodologia do Balanced Scorecard - BSC, que avalia os escopos organizacionais financeiros
dos clientes, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. O estudo teve por
objetivo aplicar o BSC na avaliagdo de desempenho da logistica empresarial de uma
distribuidora de bebidas de pequeno porte localizada no interior do Mato Grosso, a partir do
qual foi possivel elaborar um modelo de mensuracdo para a mesma utilizando o BSC. A
metodologia utilizada baseou-se em pesquisas literarias e documentais, a partir das quais foi
possivel agrega-las ao modelo de avaliagdo de desempenho proposto pelo Instituto de
Movimentacdo e Armazenagem de Materiais - IMAM, possibilitando o mapeamento das
estratégias do negoécio da empresa e, ao mesmo tempo, tracar diretrizes para a mesma,
configurando-se, dessa forma, em um estudo de caso. Pode-se constatar que, com a utilizacao
do modelo proposto, a empresa conseguirda avaliar seus processos de negocio-chave e
monitorar seu desempenho, tracando diretrizes que lhe proporcionem vantagem competitiva
sustentada no mercado, além de reduzir os custos inerentes as atividades logisticas,
propiciando, dentre outras vantagens, atitudes inovadoras e empreendedoras.
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1. INTRODUCAO

Com o aumento da competitividade no mercado, a internacionalizacdo econdmica € o
aumento dos padrdoes de exigéncia dos consumidores, intensificou-se a necessidade de
reorganizacdo dos modelos de gestdo empresarial, a fim de compatibilizar padroes
internacionais de qualidade, produtividade e custo entre as organizagdes, o que faz da
logistica um diferencial competitivo. Nos Estados Unidos, a logistica contribui com cerca de
11% do PIB (Produto Interno Bruto) do pais, uma vez que afeta a taxa de inflagdo, taxas de
juros, produtividade, custo e disponibilidade de energia e demais aspectos da economia
(LAMBERT, STOCK; VANTINE, 1998; BOWERSOX, CLOSS; COOPER, 2006).

As atividades desenvolvidas carecem de constante monitoramento e avaliagdo,
cabendo as organizagdes a utilizacdo de métodos para avaliar seu desempenho, bem como
seus processos logisticos. Uma das ferramentas mais utilizadas para a avaliagdo de
desempenho consiste no Balanced Scorecard (BSC), que analisa, através de indicadores de
performance, as perspectivas financeiras de clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento com o intuito de melhorar a rentabilidade e lucratividade das organizagdes,
melhorando os processos e reduzindo os custos.

Sob esse prisma, o objetivo do presente estudo consiste em relacionar o BSC a
logistica, bem como verificar as informagdes de uma empresa de pequeno porte e, com base
nessas, criar um modelo de mensuracao utilizando a ferramenta do BSC, a fim de auxiliar no
gerenciamento logistico dessa empresa. Dessa forma, este artigo descreve resultados obtidos
por meio de uma pesquisa exploratdria, na qual se assume uma perspectiva critica de analise
acerca do assunto. Ressalta-se a importidncia do tema proposto, uma vez que enfatiza
conceitos ainda recentes e de dificil mensuracdo no que se refere a gestdo de custos logisticos
e avaliagdo de desempenho, principalmente em pequenas ¢ médias empresas.

2. PRESSUPOSTOS TEORICOS

Nesta se¢do, que versa sobre os pressupostos teoricos, sdo abordados aspectos
relevantes sobre logistica, Supply Chain Management (gerenciamento da cadeia de
suprimentos), ¢ medidas de desempenho logistico sob a perspectiva da metodologia do
Balanced Scorecard (BSC), com base nos indicadores utilizados na pesquisa do IMAM
realizada em 2001 e 2003.

2.1 Logistica e Supply Chain Management

As atividades logisticas, até a década de 60, eram fragmentadas entre as diversas areas
das organizagdes, entre elas: previsdo da demanda, compras, planejamento das necessidades,
da producdo e da distribuicdo, gestdo de estoques, armazenagem e manuseio de materiais,
marketing e vendas, financeiro e sistemas de informagdo. A partir de entdo, até a década de
2000, houve a integracdo dos setores, sendo esses subdivididos em compras e gerenciamento
de materiais, o qual posteriormente passou a denominar-se logistica, e distribui¢do fisica.
Atualmente, as organizagdes possuem seu foco nos processos, que consiste na visdo orientada
ao cliente final visto que € o objetivo primordial do gerenciamento da cadeia de suprimentos
(MOLLER, 1995; BALLOU, 2006). Na figura 1, ¢ possivel visualizar a evolugdo das
atividades logisticas com o passar do tempo, através de acdes inovadoras e empreendedoras.
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Figura 1 — A evolugdo da logistica para a cadeia de suprimentos
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Fonte: BALLOU (2006, p. 30).

Existem diversos conceitos de logistica. No entanto, FARIA ¢ COSTA (2005)
destacam que a conceituacdo mais aceita entres os profissionais dessa area ¢ a do Conselho
dos Profissionais de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Council of Supply Chain Management
Professionals- cSCMP) que define logistica como parte da SCM que planeja, implementa, e
controla ativamente o envio reverso de fluxos e armazenagem de produtos, servigos e
informacdes relacionadas entre o ponto de origem e o ponto de consumo, em ordem para
satisfazer as necessidades dos clientes.

Com o passar do tempo, a logistica tornou-se uma importante ferramenta gerencial,
contribuindo na implementacdo de melhorias e na redugdo de custos, tendo em vista que a
mesma se encarrega de melhorar o nivel de rentabilidade da distribuicdo através do
planejamento, organizagdo e controle das atividades de transporte e armazenagem, facilitando
o fluxo de materiais (CHING, 2001). O mesmo autor evidencia como objetivo da logistica a
entrega dos produtos ou servigos ao comprador no tempo € momento corretos a0 menor custo
possivel e nas condigdes pré-determinadas.

RAFELE (2004) acredita que as estratégias logisticas t€ém influenciado na sele¢do de
clientes, design de produtos, na construgdo de aliangas sociais, selegdo de fornecedores, € em
muitos outros processos comerciais. FERRAES e KUEHNE (2007) reportam também que a
logistica ¢ a chave de muitos negocios por diversas razdes, entre as quais destaca-se o alto
custo de operacdo da cadeia de abastecimento, visto que a tendéncia das organizagdes € a
horizontalizagdo, atividade em que muitos produtos, até entdo produzidos por determinada
empresa do fim da cadeia de fornecimento, passam a ser produzidos por outras empresas,
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ampliando o numero de fontes de suprimento e dificultando a administragdo desse exército de
fornecedores.

No processo evolutivo da logistica, destaca-se, na atualidade, a SCM como uma forma
inovadora de gestdo organizacional em prol de um objetivo comum. A cadeia de suprimentos
¢ constituida pelo conjunto de organiza¢des que mantém relagdes reciprocas do inicio ao final
da cadeia logistica, criando valor aos produtos, desde os fornecedores até o consumidor final
(FARIA; COSTA, 2005). FERRAES e KUEHNE (2007) descrevem que a SCM ¢ constituida
por relacdes de parcerias de longo prazo entre os componentes de uma cadeia produtiva, as
quais passardo a planejar estrategicamente suas atividades e partilhar informacdes de modo a
desenvolverem suas atividades logisticas de forma integrada, através e entre suas
organizacdes. Nessa cadeia, ¢ possivel verificar que a logistica ¢ a mola-mestre para o bom
desempenho das organizagdes, sendo que esta ¢ responsavel por boa parte das operagdes das
empresas.

E, para gerir este ambiente complexo e de constantes mudangas, novas estratégias
podem emergir da acumulacdo de oportunidades ou ameagas que ndo foram antecipadamente
articuladas no planejamento estratégico, visto que os sistemas gerenciais ndo encorajam e nao
facilitam a formulacdo, implementacdo e teste da estratégia em ambientes continuamente
mutaveis (KAPLAN; NORTON, 1996). Uma das ferramentas utilizadas para gerenciar as
acOes das organizacdes s3o os sistemas de avaliagdo de desempenho logistico, sendo que,
neste estudo, sera abordado o Balanced Scorecard (BSC), o qual é apresentado no topico a
seguir.

2.2 Avaliacdo de Desempenho Logistico e BSC

O ato de avaliar ¢ inerente a propria natureza humana, uma vez que esse consiste na
analise e julgamento de determinado fato, idéia, objetivo e, também, na tomada de decisédo a
fim de se atingir uma situacdo desejada. As organiza¢des buscam, através da avaliagdo de
desempenho, monitorar suas atividades com o intuito de verificar a repercussdao de suas
atitudes em relagcdo aos clientes e a propria concorréncia, evidenciando a necessidade de
buscar outras formas de se diferenciarem.

Em administragdo, as medidas de desempenho fornecem o feedback gerencial
necessario para tomada de decisdo (YUEN, 2006). O mesmo autor acrescenta uma forma de
monitorar o desempenho, bem como o efeito das estratégias e planos; diagnosticar problemas;
dar suporte as tomadas de decisdo; direcionar e guiar para as operagdes; facilitar motivacao e
comunicacdo. As medidas de desempenho também facilitam a identificacdo do estagio atual e
um entendimento da evolucao.

YUEN (2006) destaca, ainda, a existéncia de duas modalidades de medidas: as
tangiveis e as intangiveis. As medidas de desempenho tangiveis sdo medidas diretas, tais
como o total dos custos e o numero de entregas; enquanto as medidas intangiveis sdo
indiretas, como atitudes, eficiéncia e capacidades dos servigos, goodwill e reputagdo. Na
concepg¢do de KAPLAN ¢ NORTON (1997), as medidas de desempenho podem ser de
resultado e de tendéncia. As medidas de desempenho de resultado consistem em indicadores
de longo prazo, que correspondem ao efeito de agdes e decisdes tomadas antecipadamente,
tais como: lucratividade, participagdo de mercado e satisfacdo de clientes. Tais autores
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reforcam que o BSC ndo tem sentido se ndo contiver esses indicadores, mas eles sdo
insuficientes para indicar quais fatores levariam a um desempenho superior dentro do setor.

A determinag@o das medidas de desempenho das atividades logisticas tem sido um
desafio continuo para todas as organizagdes por diversas razdes: primeiro, a logistica ¢ um
processo mais orientado do que funcional; segundo, os servigos logisticos incluem multiplos
resultados como, por exemplo, entrega no prazo, ordem de execugdo etc., que estdo
relacionados, pois a falha em algum desses resulta em falhas de todo o processo de servigo
logistico; terceiro, muitas organizagdes diferentes estdo envolvidas nos processos logisticos;
quarto, o desempenho logistico muitas vezes difere entre os diversos fornecedores
(NOVACK; THOMAS, 2004). No entanto, PEREZ (2007, p.1) observa que “se ndo se mede
o que se faz ndo se pode controlar, e se ndo se pode controlar, ndo se pode gerir e, se ndo se
pode gerir ndo se pode melhorar”.

Quanto ao desempenho do processo logistico, RIVADENEIRA (2007) destaca que,
para medi-lo, ¢ importante conhecer o que estd sendo feito no decorrer do tempo, e se as
atividades estdo corretamente focadas no cumprimento das expectativas dos clientes. O autor
comenta ainda que a maioria das pessoas tem percepgdes sobre o nivel de desempenho.
Porém, a menos que sejam quantificadas e medidas objetivamente, ndo ¢ possivel saber se
estas percepgdes estdo corretas. Nesse sentido, o BSC torna-se ferramenta de grande valia
para mensurar a desempenho logistico, uma vez que serve para orientar o sistema gerencial e
ligar efetivamente as estratégias de curto prazo com as de longo prazo (PEREZ, 2007). Uma
das metodologias utilizadas para avaliar o desempenho das atividades logisticas ¢ o BSC, que
consiste no enfoque deste estudo e é abordada na seqii€ncia.

2.2.1 Balanced Scorecard — BSC

O BSC foi desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 com a premissa de que a
exclusiva dependéncia de um sistema de medida financeira € insuficiente, tendo em vista que
sdo os indicadores de performance que informam resultados de agdes passadas (KAPLAN;
NORTON, 2001). Nesse mesmo periodo, ECCLES ¢ PYBURN (1992) destacavam, ainda,
que uma das maiores limitagdes das medidas financeiras € a lentiddo dos indicadores, isto €, é
o resultado de agdes gerenciais e desempenho organizacional e ndo o efeito. Para eles, os
indicadores mostram as conseqiiéncias de decisdes ja tomadas, fazendo pouco para predizer o
desempenho futuro, uma vez que ndo fornecem muita orientacdo de que e como deve ser
feito.

O diferencial do BSC ¢é que os indicadores de desempenho financeiro, os quais
mostram os resultados das acdes do passado, sdo complementados com os indicadores
operacionais relacionados a satisfacdo dos clientes, aos processos internos e a capacidade da
organizacdo de aprender e melhorar — atividades que impulsionam o desempenho financeiro
futuro da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2001).

Todavia, KAPLAN e NORTON (1997) asseveram que o BSC ndo se limita a um
conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro, pois deriva de um
processo hierarquico orientado pela missdo e pela estratégia de uma unidade de negocios, e
que este deve traduzi-las em medidas tangiveis.

Para CAMPOS (1998), o BSC ¢ mais que um sistema de medicdo de desempenho,
uma vez que ¢ um conjunto de medidas cuidadosamente selecionadas proveniente da
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estratégia organizacional, representando um instrumento para os tomadores de decisdo
utilizarem a fim de avaliar se os objetivos estratégicos foram atingidos (NIVEN, 2002). Na
proposicdo de KAPLAN ¢ NORTON (2000, p. 119), o BSC ¢ “um conjunto de indicadores
que proporciona aos gestores uma visao rapida, embora abrangente, de toda a empresa”.

A formulagdo do BSC, com uma visdo orientada para a estratégia, faz dele um
importante instrumento de gestdo, capaz de traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em
um conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a formagdo de uma
estrutura de mensuracdo estratégica e de um sistema de gestdo eficiente (KAPLAN;
NORTON,1997).

KAPLAN e NORTON (1996) classificam as proposi¢does do BSC em quatro
perspectivas que permitem um balanco entre os objetivos de curto e longo prazo que sao:

a) perspectiva financeira — considera os aspectos relevantes para medir a repercussao
economica de acles passadas, e indicar a conformidade da estratégia com sua
implementagdo e execugdo. Nesta perspectiva, a indagacdo ¢ a seguinte: “para termos
sucesso financeiro, como devemos ser vistos por nossos acionistas?”’;

b) perspectiva do cliente — implica na identificacdo dos segmentos de clientes ¢
mercados nos quais a unidade de negdcios competira e as medidas do desempenho da
unidade nesses segmentos-alvo. Nesta perspectiva, deve-se analisar o seguinte
questionamento: “para atingir nossa visdao, como devemos ser vistos por nossos
clientes?”;

c) perspectiva dos processos internos de negdcios — consiste nos processos de
negodcios internos criticos ao sucesso das organizagdes. Nesta abordagem, a questdo €:
“para satisfazer nossos acionistas e clientes, em quais processos de negdocios devemos
nos sobressair?”’;

d) perspectiva do aprendizado e crescimento — identifica a infra-estrutura que a
organizagdo deve construir para criar melhorias e crescimento no longo prazo. Neste
caso, a questdo ¢é: “para atingir nossa visdo como preservaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?”.

O uso de medidas como linguagem ajuda traduzir o complexo e nebuloso conceito do
BSC de forma precisa, alinhando e mobilizando todas as a¢des individuais a fim de atingir os
objetivos da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1996), obtendo-se assim um sistema
balanceado de medicao estratégica que responde as necessidades dos modernos processos de
gestao na era do conhecimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

KAPLAN e NORTON (2004) apontam que, ha mais de uma década, o BSC introduziu
sistemas de medidas de desempenho para quantificar ativos tangiveis e intangiveis, oferecer
uma estrutura para descrever estratégias a fim de criar valor para ambos. Os processos de
avalia¢do de desempenho, segundo MIRANDA e SILVA (2002), consistem em um conjunto
de indicadores e relatorios que a organizacao utiliza para avaliar seu desempenho perante os
demais, os quais sdo apresentados na seqiiéncia.
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2.2.2 Indicadores de Desempenho

Para efetuar a avaliagcdo de desempenho, as organizagdes utilizam indicadores, que sdo
determinados de acordo com o ramo de atuacdo das mesmas, que estabelecem métricas
comparaveis e mensuraveis. Os indicadores de desempenho utilizados pelas organizacdes vém
sendo aprimorados ao longo do tempo, passando de indicadores exclusivamente financeiros a
indicadores analisados sob uma perspectiva sistémica. HARBOUR (1997) conceitua
indicador de desempenho como uma medida de performance comparativa o que, para
HRONEC e ARTHUR ANDERSEN & Co. (1993), é a quantificagdo de como estdo sendo
realizadas as atividades, com o propdsito de comparar com as metas especificadas. Ja NEELY
et al. (1996) expdem a visdo de indicador de desempenho como sendo um parametro utilizado
para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma ag@o tomada pela empresa.

Tais indicadores proporcionam as empresas diferentes formas de mensurar seu
desempenho. Porém, definir a medi¢do de desempenho consiste em uma tarefa a qual DEMO
(2002) denomina de complexa, pois o processo de avaliagdo de desempenho integra estruturas
fisicas e logicas, cujo gerenciamento abrupto acarreta uma medicao infundada.

Neste estudo, sdo utilizados indicadores atrelados a metodologia do BSC para avaliar
o desempenho das atividades logisticas, objetivando aumentar a lucratividade e a
rentabilidade com base no monitoramento dos custos operacionais e logisticos. Na figura 2,
RIVADENEIRA (2007) apresenta as quatro perspectivas com alguns exemplos de indicadores
na area logistica.

Figura 2 — BSC em uma area logistica

Perspectiva financeira
 Custo por unidade retornada
* Custo de transporte e inventario
* Custo da logistica despachada
¢ Custo do valor agregado nos
processos logisticos

Perspectiva do cliente Perspectiva interna

» Taxa de satisfagdo das normas
* Tempo do ciclo das normas
* Satisfagdo total dos clientes

¢ Produtividade
¢ Numero de acidentes
» Exatiddo nos prognodsticos

Perspectiva do aprendizado

* Tempo de respostas as mudangas
exigidas pelos clientes

* Numero de empregados
treinados diariamente

* Progresso em dire¢do aos
obietivos de melhoria

Fonte: Adaptado de RIVADENEIRA (2007).
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O autor supracitado aborda as perspectivas: financeira, cujos indicadores dizem
respeito aos custos relacionados as atividades desenvolvidas; dos clientes, que aborda o tempo
de resposta da empresa ao mercado, bem como as formas de satisfazer os consumidores; do
aprendizado, que consiste no aperfeicoamento e melhoria continua; e interna, a qual enfoca a
produtividade da organizagao.

As tabelas 1.1 e 1.2. apresentam um exemplo de medidas utilizadas e formas de
calculos para mensurar especificamente o desempenho logistico, desenvolvido pelo Instituto
de Movimentagdo e Armazenagem de Materiais - IMAM (2005), o qual realizou uma
pesquisa junto a 162 empresas dos mais variados ramos de atividade, a fim de avaliar a
importancia da logistica como atividade estratégica e as possibilidades de reducdo dos custos
indiretos dessa atividade.

Tabela 1.1 - Estudo relacionado a logistica realizado pelo IMAM em 2001 e 2003

27

Indicadores de eficacia Desempenho

Férmulas
Atendimento ao cliente 2001 | 2003

Numero de reclamagdes + niimero total de pedidos

0,
atendidos no periodo X 100% 4,5% 1,48

1. Reclamagio dos clientes

Numero de pedidos atendidos no prazo + numero total de

0, 0
pedidos recebidos no periodo x 100% 91.8% 197,03%

2. Entregas no prazo

Numero de avarias + nimero total de produtos expedidos

0, o,
no periodo x 100% 5,0% | 0,34%

3. Avarias

4. Avarias no estoque Valor total de avarias + valor total do estoque x 100% - 0,04%

Numero de produtos devolvidos e/ou retornados + numero

0, 0,
total de produtos expedidos no periodo x 100% 2,60% | 2,09%

5. Retornos e devolugdes

Data de entrega do pedido — data de solicitagao pelo 12,7dia |5,75dia

6.Tempo de ciclo do pedido cliente 5 5

(Quantidade expedida — quantidade prevista) + quantidade

0, 0,
expedida x 100% 39,6% 190,40%

7. Acuracidade de previsao

(Pedidos atendidos — pedidos separados, embalados e

8. Acuracidade de pedido expedidos corretamente) + total de pedidos atendidos x 80,10% | 97,85%
100%
9. Langamento de novos Receita operacional liquida com novos produtos+ receita

24,0% | 8,77%

produtos (<2 anos) operacional liquida total x 100%

Observa-se, na tabela 1.1 e 1.2, a melhoria significativa no gerenciamento dos custos
logisticos. Segundo a pesquisa, as praticas que obtiveram melhores resultados estdo baseadas
em: reducdo de estoques, reducdo de despesas de transporte, aplicacdo de tecnologia no
gerenciamento da cadeia de abastecimento. Ja as praticas adotadas pelas empresas para
reduzir os niveis dos custos de armazenagem foram: utilizacdo de terceiros para executar
servicos de armazenagem, implementacdo de procedimentos de trabalho, fechamento de
alguns armazéns ou centros de distribuicdo, aumento do volume de expedicdo da féabrica
direto ao cliente, novos layouts das linhas de estocagem de separacdo, instalagdo de um
sistema de gerenciamento do armazém e sua utilizacdo para gerenciar da melhor forma a forga
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de trabalho e o armazém, consolida¢do de pedidos pequenos, melhoria das operagdes de
separagdo de pedidos (IMAM, 2005).

A se¢do seguinte apresenta os procedimentos metodoldgicos que conduziram a

presente pesquisa.

Tabela 1.2 - Estudo relacionado a logistica realizado pelo IMAM em 2001 e 2003

Indicadores de eficiéncia

Formulas Desempenho
Foco interno
10. Acuracidade dos saldos dos | Quantidade de itens com saldo correto+ quantidade de itens | 92,40% [92,75%
estoques verificados x 100%
11. Atendimento de pedidos Quantidade de pedidos atendidos prontamente + total de 86,80 (96,51%
pedidos recebidos x 100%
12. Obsolescéncia do estoque Quantidade de itens obsoletos + quantidade total de itens x 10,80% | 7,34%
100%
Custos Formulas Desempenho
13. Custo de frete de Custo total de frete de recebimento + receita operacional 3,40% | 2,48%
recebimento liquida x 100%
14. Custo de frete de Custo total de fretes de distribuigdo + receita operacional 4.50% |2,92%
distribuicao liquida x 100%
15. Custo do capital em (Valor médio do estoque de matérias-primas x custo do 2,50% | 1,53%
estoque — matérias-primas capital) + receita operacional liquida x 100%
16. Custo do capital em (Valor médio do estoque em processo x custo do capital) + 2,30% | 1,25%
estoque - materiais em processo | receita operacional liquida x 100%
17. Custo do capital em (Valor médio do estoque de produtos acabados x custo do 4,80% | 4,70%
estoque — produtos acabados capital) + receita operacional liquida x 100%
18. Custo de movimentacdo e Custo de movimentagdo e armazenagem proprias + receita 2,70% | 2,03%
armazenagem proprias operacional liquida x 100%
19. Custo de movimentagdo e Custo de movimentag&o e armazenagem com terceiros ~ 2,40% | 1,80%
armazenagem com terceiros receita operacional liquida x 100%
Produtividade Formulas Desempenho
20. Giro dos estoques Receita operacional liquida + saldo médio do estoque 19,2 17,9
vezes | vezes
21. Tempo de recebimento (da | Tempo entre a descarga e o envio para estocagem - 2,2
doca para estocagem) horas
22. Ntmero de linhas por Total de linhas separadas + total de pedidos emitidos - 3,62
pedido (média) linhas
23. Pedidos por hora Numero total de pedidos separados + total de horas - 97
disponiveis pedido
s hora
Utilizacao de recursos Formulas Desempenho
24. Utilizagdo dos espagos de Espaco utilizado + espago disponivel total (incluindo areas 77,60% | 71,04
estocagem de circulagdo) x 100% %
25. Fator de ocupacdo da frota | Tempo de utilizagdo dos veiculos + tempo total disponivel x |73,70% | 70,67
de veiculos industriais 100% %
empilhadeiras etc.)
26. Fator de ocupacdo da frota | Volume transportado + volume disponivel x 100% 78,90% | 88%
transporte)

Fonte: Instituto de Movimentagao e Armazenagem de Materiais (IMAM) (2003)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para VERGARA (2005) as pesquisas podem ser tipificadas de acordo com dois
critérios; quanto aos fins e quanto aos meios.

A metodologia de pesquisa utilizada neste estudo enquadra-se, quanto aos fins, em
descritiva, visto que consistiu na analise, classificacdo e interpretagdo dos dados coletados.
Esse tipo de pesquisa caracteriza-se pela exploragdo do problema para prover critérios e
alcangar a compreensdo das razdes e motivagdes subjacentes (MALHOTRA, 2001). Consiste,
ainda, em uma investigacao exploratoria (OLIVEIRA, 1999), cuja énfase ¢ dada a descobertas
e praticas, ou mesmo a diretrizes, que precisem modificar-se na elaboragdo de alternativas,
tendo em vista que a empresa objeto do estudo ja efetua, mesmo que de forma empirica, o
gerenciamento de alguns de seus custos logisticos.

Quanto aos meios, este estudo caracteriza-se por ser bibliografico que, de acordo com
LAKATOS e MARCONI (2003), propicia o exame de um tema sob um novo enfoque, ou
abordagem. Além disso, possui carater documental, que consiste na busca em materiais que
nao passaram pelo processo de editoracdo, neste caso, relatorios internos disponibilizados pela
distribuidora de bebidas. A utilizagcdo desses meios propiciou a constru¢do do quadro tedrico
referencial a respeito de BSC, custos logisticos, bem como pequena empresa, de forma a
atingir o objetivo proposto.

Ainda quanto aos meios, este estudo caracteriza-se como estudo de caso (ROESCH,
1999, p. 155), visto que “é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto”, sendo aplicado quando se pretende analisar em
profundidade determinada entidade, empresa ou organizagdes correlatas. YIN (2005)
complementa ao afirmar que “os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’ [...] € quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”. A opc¢ao pelo estudo de caso deu-
se pela oportunidade, visto que a empresa em questdo necessitava de uma metodologia de
avaliac@o das suas atividades logisticas, sendo que a estrutura, composi¢do e delineamento da
pesquisa ocorreram em parceria entre os pesquisadores e o socio-proprietdrio da empresa,
definindo os objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as metas a serem
atingidas com as respectivas agdes estratégicas. A unidade de andlise consistiu em uma
distribuidora de bebidas de pequeno porte localizada no interior de Mato Grosso.

Para o desenvolvimento do estudo, foi utilizado um questionario semi-estruturado
direcionado ao sécio-proprietario da empresa. O instrumento de coleta de dados baseou-se no
estudo pratico relacionado a logistica realizado pelo IMAM no periodo 2001 e 2003, o qual
aborda os indicadores de desempenho aplicados a logistica, que foram adaptados e
direcionados as perspectivas do BSC e a distribuidora de bebidas, que possibilitou a
proposicdo do modelo de avaliacdo de desempenho logistico. E na apreciagdo e analise dos
dados, foram utilizados instrumentos concernentes as caracteristicas deste estudo.

4. DESCRICAO DA EMPRESA E RESULTADOS

A Empresa estudada atua no segmento de distribui¢do de bebidas, encontra-se
instalada no interior de Mato Grosso, conta com um faturamento anual aproximado de
R$1.560.000,00, possui 5 colaboradores, 2 veiculos para distribuigdo e atende cerca de 600
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clientes varejistas de pequeno porte. Consiste em um representante comercial cuja
caracteristica principal ¢ a exclusividade dos produtos industrializados e comercializados por
um unico fornecedor, o qual dita algumas normas a serem seguidas, tais como: as metas de
compras, sendo que o montante da quota é estipulado com base nas vendas passadas; delimita
os clientes e a regido de abrangéncia da distribuidora, bem como as diretrizes e especificagdo
do canal (segmento).

A avaliacdo do desempenho das atividades logisticas teve seu enfoque interno e
externo, sendo que a logistica interna compreende os custos de pedido, custos de estoques e
armazenagem, custo de transporte, giro de estoques em dias, produtos perdidos (avaria ou
data de validade vencida) e produtos faltantes. J4 a logistica externa abrange as entregas
realizadas dentro do prazo pelo distribuidor, as devolugdes de produtos, e o numero de
reclamagoes recebidas com base na soma de pedidos realizados.

A tabela 2 ¢ composta por dezoito itens, baseados nas tabelas 1.1 e 1.2, uma vez que
a empresa classifica-se, de acordo com o faturamento, em empresa de pequeno porte. Para
este estudo, foram considerados os resultados do exercicio de 2006 e o primeiro semestre de
2007, com objetivo de verificar divergéncias ou semelhangas aos dados coletados pelo
IMAM, bem como mostrar a evolugdo e/ou involugdo da empresa nos periodos.

Na tabela 2, € possivel verificar algumas semelhangas e divergéncias entre o estudo do
IMAM e o da distribuidora. Por exemplo, o indice de reclamagdes dos clientes ¢
relativamente inferior, tendo em vista que estas sdo realizadas diretamente a industria
fornecedora, que prima pelo bom atendimento, exigindo adequagdes e responsabilidade do
distribuidor em relagdo ao produto entregue. Outro quesito é a entrega no prazo, que se
aproxima dos resultados do IMAM. As avarias, tanto no estoque, quanto nos produtos
expedidos, sdo elevadas, uma vez que a regido possui clima tropical, com altas temperaturas,
fazendo com que os produtos PET (embalagem descartavel) sofram avarias e perda de gas,
tendo em vista que saem da fabrica altamente refrigerados.

Os retornos e devolugdes, no ato da entrega, ocorrem principalmente devido a alguns
clientes ndo possuirem fundos disponiveis para pagamento, uma vez que a politica de
recebimentos da distribuidora ¢ a vista. No tocante ao tempo do ciclo do pedido, ¢
relativamente inferior aos dados do IMAM, visto que o mesmo emite o pedido em um dia e
entrega no dia seguinte. Outro fator que contribui para isso € que o mesmo atende regides
proximas do seu deposito. Ressalta-se, porém, que as diferencas em relagdo aos dados do
IMAM podem ter ocorrido em fun¢do de perfis diferenciados quanto as empresas e ramos de
atividades.

No quesito acuracidade dos saldos, que integra os indicadores de eficiéncia — foco
interno, a distribuidora opera com 100% de precisdo uma vez que trabalha com estoque
reduzido, facilita o controle, o qual ¢ realizado diretamente pelo proprietdrio. No item
atendimento de pedidos existe uma pequena margem de erro visto que a distribuidora adquire
os produtos em média trés vezes por semana, fazendo com que ndo ocorra ruptura de
estoques. A obsolescéncia também ¢é reduzida devido & aquisi¢do de produtos com elevado
giro do estoque, bem como pelas caracteristicas do ramo de atividade e eficiéncia do
gerenciamento destes.
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Tabela 2 - Estudo relacionado a logistica realizado na distribuidora de bebidas no periodo de 2006 e 2007/1

Indicadores de

oficacia Resultados
- Férmulas
Atendimento ao 2006 Sem.
cliente 2007
1. Reclamagdo dos clientes | Numero de reclamacgdes + numero total de pedidos 1% 1%
atendidos no periodo X 100%
2. Entregas no prazo Numero de pedidos atendidos no prazo + namero total de | 95% 96%
pedidos recebidos no periodo x 100%
3. Avarias no transporte Numero de avarias + niimero total de produtos expedidos 1% 1%
no periodo x 100%
. Avarias no estoque Valor total de avarias + valor total do estoque x 100% 1,3% 1,3%
5. Retornos e devolugdes | Numero de produtos devolvidos e/ou retornados + 4% 5%
numero total de produtos expedidos no periodo x 100%
6.Tempo de ciclo do | Data de entrega do pedido — data de solicitagdo pelo 1 1
pedido cliente
Indicadores de
eficiéncia Formulas Resultados
Foco interno
7. Acuracidade dos saldos | Quantidade de itens com saldo correto + quantidade de | 100% 100%
dos estoques itens verificados x 100%
8. Atendimento de | Quantidade de pedidos atendidos prontamente + total de | 98% 98%
pedidos pedidos recebidos x 100%
9.  Obsolescéncia  do | Quantidade de itens obsoletos + quantidade total de itens | 1,8% 1,5%
estoque (prod. vencidos) x 100%
Custos Formulas Resultados
10. Custo de distribuicdo Custo total de distribui¢@o + receita operacional liquidax | 10,5% 10,8%
100%
11. Custo de | Custo de movimentagdo e armazenagem proprias + | 1,04% 1,04%
imovimentagao e | receita operacional liquida x 100% (Valor ocupado pela
armazenagem proprias area de armazenagem
Produtividade Férmulas Resultados
12. Giro dos estoques Receita operacional liquida + saldo médio do estoque 75 vezes | 40 vezes
13. Tempo de entrega (do | Horas utilizadas na entrega ~ numero de unidades | 1,2 min | 1,2 min
deposito até o cliente) entregues no dia
14. Numero de produtos | Total de linhas separadas + total de pedidos emitidos 4,2 4
pedido (média)
15. Pedidos por hora Numero total de pedidos separados + total de horas |11,25hs | 11,50 hs
disponiveis
SIPERE DRl Férmulas Resultados
recursos
16. Utilizacdo dos espagos | Espaco utilizado + espago disponivel total (incluindo 85% 85%
de estocagem areas de circulagdo) x 100%
17. Tempo de ocupagdo da | Tempo de utilizagdo dos veiculos + tempo total | 95% 95%
frota de wveiculos da | disponivel x 100%
loperacao
18. Fator de ocupagdo da | Volume transportado + volume disponivel x 100% 100% 100%
frota

Fonte: Elaborado pelos autores.
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No que diz respeito aos custos de distribuicdo, o indice ¢ elevado, tendo em vista que
as operagdes da empresa, quase na sua totalidade, sdo relativas a distribui¢do. Na
produtividade, existe diferenca significativa em relacdo a pesquisa do IMAM por se tratar de
uma empresa do ramo de bebidas que possui um elevado giro anual se comparada com outros
setores. O tempo médio de descarga ¢ menor devido a localizagdo da distribuidora nas
imediagdes dos clientes. O nimero de itens por pedido ndo apresenta grandes diferencas dos
apresentados pelo IMAM. No entanto, no que se refere a quantidade de pedidos por hora, esta
difere significativamente, dado o porte da empresa estudada.

No tocante a utilizacdo dos recursos, a empresa opera praticamente no limite, tendo
em vista a falta de espacgo para estoque, porém os veiculos possuem grande ociosidade, visto
que trabalham somente durante o dia. No que se refere a capacidade de carga, a empresa
opera no limite, tendo, em alguns casos, que recorrer a fretes de terceiros a fim atender toda a
demanda.

Percebe-se, ainda, que a empresa, de maneira geral, manteve seu desempenho do
periodo de 2006 para o primeiro semestre de 2007. Contudo, no que se refere as entregas no
prazo, a obsolescéncia e giro dos estoques, e ao numero de pedidos por hora, a mesma obteve
um melhor desempenho. Em contrapartida, os retornos e devolugdes, os custos de distribuigdo
e o numero de produtos por pedido tiveram um desempenho inferior no periodo considerado.
Dessa forma, na proxima secdo, ¢ construido um mapa estratégico, elaborado a partir dos
dados obtidos na tabela 2, que delineara as agdes futuras da empresa com base nas
perspectivas do BSC, estabelecendo metas, indicadores e agdes estratégicas.

4.1 O Modelo Proposto Baseado no BSC

A empresa encontra-se em ascensao, preocupada em gerir da melhor forma seus custos
logisticos, a fim de melhorar cada vez mais seu desempenho no mercado. Apo6s a defini¢do da
politica estratégica da empresa, que objetiva o lucro e a rentabilidade como fatores de
competéncia e crescimento, foram criados indicadores que possibilitam monitorar o
desempenho dos processos logisticos com o intuito de identificar oportunidades e ameagas.
Para a defini¢do dos indicadores e objetivos estratégicos, bem como das agoes, foi tragado o
mapa que delineia as atividades em prol do aumento de lucratividade e rentabilidade,
conforme ilustra a figura 3.

No que diz respeito & perspectiva de aprendizagem e crescimento estabelecida pelo
BSC, foi proposto, neste estudo, o desenvolvimento de treinamentos continuos as equipes de
trabalho, os quais convergem para a satisfacdo das mesmas e para o comprometimento e
alinhamento dos colaboradores com a politica estratégica da empresa. Tais atividades
refletem, no desenvolvimento dos processos internos, os quais sdo norteados, na distribuidora,
pela busca na reducdo da obsolescéncia e das perdas, aumento da ocupagdo da frota com o
intuito de atender aos pedidos no prazo e com qualidade.

No tocante aos clientes, a empresa prioriza o aumento do volume de vendas bem como
do numero de clientes, ndo esquecendo da satisfagdo dos mesmos. Quanto melhor o
desempenho nas demais perspectivas, melhor serd o desempenho financeiro da empresa, pois
com a melhor estruturagdo dos processos consegue-se reduzir os custos operacionais e
melhorar a utilizagdo dos ativos e, conseqiientemente, a lucratividade e rentabilidade como
um todo.
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Salienta-se que as perspectivas do BSC sdo dinamicas, carecendo de uma visdo
sistémica, pois ha a influéncia e o reflexo de uma perspectiva na outra. Além disso, o
delineamento do mapa estratégico reflete-se na construgdo dos objetivos e indicadores de
desempenho para os quais sdo tracadas metas ¢ agdes estratégicas, conforme ilustra o quadro
1, considerando a politica estratégica da empresa de redugdo de custos e aumento da
lucratividade e rentabilidade.

No quadro 1, ¢ possivel verificar as diretrizes estratégicas da metodologia do BSC
proposta para a empresa distribuidora de bebidas. Em suma, busca-se a redugdo de processos
incongruentes, a fim de aumentar e reter clientes, satisfazendo-os, o que converge na busca
pela reducdo de custos operacionais (de distribuigdo, movimentacdo e armazenagem). Para
cada item subdividido em tais perspectivas, foram tragadas metas a serem atingidas a curto ¢ a
longo prazo, as quais serdo monitoradas por meio dos indicadores propostos ¢ melhoradas por
meio das iniciativas estratégicas, que consistem na revisdo dos processos ¢ no alinhamento
das atividades desenvolvidas a estratégia da empresa, indo ao encontro dos objetivos da
logistica (entrega no prazo, nas condigdes especificadas, no local combinado, ao menor
custo), que estdo intimamente relacionados ao desenvolvimento das atividades internas.

Figura 3 — Mapa estratégico proposto

PERSFECTIVAS | MAPA ESTRATEGICO PROPOSTO - DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os processos desenvolvidos na perspectiva interna sdo o foco das atividades da
empresa. Portanto, os objetivos estratégicos dizem respeito a melhoria das atividades de
transporte, armazenagem e estocagem. A distribuidora, por meio do que foi proposto neste
trabalho, conseguira otimizar seus recursos aumentando a ocupacdo da frota, reduzindo a
obsolescéncia e o tempo ocioso, agilizando os processos. Para isso, foram propostos
indicadores que refletem a preocupagdo com a melhoria continua e o maior nivel de servico
possivel ao cliente, o que ¢ possivel através da reestruturagdo dos processos e atividades

desenvolvidas pela mesma.
Como a organizagao ¢ composta por recursos humanos, materiais e tecnologicos, boa parte desse

processo de desenvolvimento envolve os colaboradores que precisam estar comprometidos em
uma politica de aprendizado para atingir o crescimento proposto.

Quadro 1 - Perspectivas do BSC proposto

Perspectivas Objetivos Metas Indicador Iniciativas
Reduzir custos de 8% Custos de distribuicdo/ | Redesenhar as rotas e
Financeira distribuicao Receita otimizar das entregas
Reduzir custos de Custos de Redesenhar o layout
movimentagao e 0,8% | movimentagdo e
armazenagem armazenagem/receita
Reduzir retornos e 3% Devolugdes/ produtos Confirmar o pedido antes
devolugdes expedidos da expedigdo
Aumentar o giro do estoque 80 Receita/ estoque Reter e captar novos
vezes clientes
Clientes Otimizar o mix de produtos 5 itens | Tipos de produtos/ Divulgar todas as linhas
pedidos de produtos aos clientes
Aumentar os pedidos 98% Pedidos atendidos no Agilizar o processamento
entregues no prazo prazo/ nimero de e expedicdo do pedido
pedidos
Aumentar o nimero de 100% | Pedidos atendidos/ Manter estoques
pedidos atendidos pedidos recebidos estratégicos das linhas de
produtos de maior giro
Reduzir obsolescéncia do 1% Itens obsoletos/ total de | Manter estoque sempre de
estoque itens produtos de maior giro
Processos Otimizar a utilizagdo dos 90% Espago utilizado/ Redesenhar o layout
internos espacos de estocagem espago disponivel
Otimizar o tempo de 100% | Tempo utilizado+ Otimizar a entrega
ocupagao da frota tempo disponivel
Aumentar a satisfagdo dos Colaboradores Estabelecer politicas de
clientes 90% insatisfeitos/ total de premiacao pela
Aprendizado e colaboradores produtividade
crescimento Alinhar a equipe aos Produtividade da equipe | Divulgar de forma clara e
objetivos da empresa 100% concisa os objetivos e
metas da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento foi proposta pelos autores a empresa,
tendo em vista que a mesma participa dos treinamentos desenvolvidos pela fabrica de bebidas
que a abastece, a qual traga as diretrizes maiores de distribui¢do. Entretanto, a empresa, por
ser de pequeno porte, ndo possui uma politica de treinamentos continuada. Dessa forma, cabe
desenvolver e implementar treinamentos e programas de motivacdo para que os colaboradores
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sintam-se entusiasmados, melhorando sua produtividade e, conseqiientemente, o atendimento
aos clientes que reflete no aumento da lucratividade e rentabilidade.

Ressalta-se que as perspectivas do BSC estdo interligadas e funcionam continuamente,
proporcionando a empresa uma visdo sist€émica orientada por processos. Além disso,
possibilitam a melhoria continua e o monitoramento das atividades, propiciando o
desenvolvimento de estratégias reativas e pro-ativas orientadas ao mercado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em meio as estratégias que as organizagdes utilizam, pode-se destacar a avaliacdo de
desempenho das atividades logisticas, que visa mensurar a repercussdo das atividades com o
intuito de reparar erros, projetando-a para o futuro. A metodologia utilizada neste estudo
consistiu na integracdo dos indicadores estabelecidos na pesquisa do IMAM com as
perspectivas do BSC, a fim de monitorar e tracar diretrizes para melhorar o desempenho de
uma distribuidora de bebidas, a partir da estratégia de redugdo de custos e aumento da
lucratividade e rentabilidade.

A partir da proposta efetuada neste estudo, foi possivel aprimorar as perspectivas do
BSC, direcionando-as a uma empresa de pequeno porte para a qual foram estabelecidos
metas, indicadores de desempenho e as respectivas iniciativas estratégicas para que a mesma
conseguisse competir no mercado, auferindo vantagem competitiva. Pdde-se verificar a
amplitude da metodologia, bem como a sinergia das atividades desenvolvidas pela empresa,
mesmo se tratando de uma distribuidora cujas atividades estdo centradas na logistica. Por
conseguinte, constatou-se que o BSC pode ser utilizado por empresas que ndo se configuram
como grandes, bem como a possibilidade de uma reacdo flexivel e agil as turbuléncias do
mercado, uma vez que permite a empresa verificar seu posicionamento e redirecionar seus
esforgos.

Entendendo que todo o processo de integragdo estara envolvendo questdes proprias e
peculiares de cada empresa, ndo sendo este um modelo prescritivo, onde cada perspectiva
deve ser verificada por cada empresa, surgem, assim, novas possibilidades de pesquisa na
area. A legitimacdo do sistema estratégico e gerencial proposto decorre de uma reorientacao
valorativa na distribuidora de bebidas, que trabalha de modo a obter sucesso e vantagem
competitiva em um mercado volatil, devendo as estratégias ser validadas e internalizadas
pelos individuos organizacionais, comprovando a efetividade do processo de integragdo e
expansao organizacional, fundamental para o desenvolvimento do BSC.
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