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Resumo

O objetivo desta pesquisa foi elaborar uma matriz de indicadores de desempenho da gestdo da
cadeia de suprimentos e também uma matriz voltada aos indicadores relacionados ao servigo
logistico que possam corroborar com a governanca das plataformas logisticas, uma vez que estes
empreendimentos mostram-se arranjos logisticos complexos onde sdo desenvolvidas diversas
atividades com a participacdo de diferentes atores. A metodologia de pesquisa utilizada se
classifica quanto ao nivel como exploratoria e a estratégia de pesquisa adotada foi a revisao
bibliografica. O método de pesquisa utilizado foi o qualitativo. Como resultado desta pesquisa,
identificou-se um conjunto de 19 dimensdes de desempenho, composta por 114 indicadores de
desempenho relacionados a cadeia de suprimentos e também ao servigo logistico que podem
corroborar com a governanga, a qual é composta por procedimentos associados a tomada de
decisfes, desempenho e controle das organizagdes. Os resultados do trabalho poderdo ser
utilizados para o desenvolvimento de novas observacdes e aplicacdes e que possam tornar ainda
mais consistente o conhecimento que se tem acerca do desempenho da governanga em plataformas
logisticas.
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1. Introducéo

A alteracdo nos padrdes de competitividade tem conduzido a formacéo de diversos tipos de
arranjos organizacionais entre empresas e entre grupos de empresas de todos os segmentos de
atividade, os quais podem proporcionar economias de escala e escopo, bem como a aquisi¢do de
competéncias. O valor agregado por servicos logisticos mostra-se como sendo um dos principais
fatores de competitividade dos terminais ou centros logisticos, pois isto ocorre em funcdo das
estruturas atingirem patamares de qualidade nos servicos de movimentagcdo e de transporte e, a
conectividade da infraestrutura capaz de atender as exigéncias de seus clientes (BOLUMOLE,
2003).
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A utilizacdo de um sistema de operacOes logisticas que possa integrar as atividades e
também os atores envolvidos na cadeia de abastecimento torna-se cada vez mais uma preocupagdo
estratégica para as organizacdes. (CAMBRA-FIERRO e RUIZ-BENITEZ, 2009; TRAPPEY et al
2011; SILVA et al 2013). A fim de aproximar alguns dos objetivos da cadeia de suprimentos, que é
a manutencdo do nivel de servico e também os baixos custos globais ao longo da rede, existe a
necessidade da criacdo de meios especificos de coordenacdo para gerenciar as intengdes e
interacBes entre os parceiros. As plataformas logisticas tem um importante papel de facilitagdo no
fornecimento de um servigo complexo para a comunicacgdo e avaliacdo das informacdes relevantes
que possam impactar as operacdes dos canais de abastecimento (SILVA et al 2013; VANCZA et al
2010).

As plataformas logisticas (PL) podem possibilitar um melhor desempenho da rede logistica,
do nivel de servico e possibilitar ainda uma reducdo dos custos logisticos, porque este tipo de
sistema logistico tem a capacidade de atender a clientes e produtos diferentes, oferecendo
flexibilidade nas atividades de transporte, rapidez na movimentacdo de mercadorias e confiabilidade
nos servicos prestados, tornando-se mais vantajosa para as organizagoes. Estas vantagens podem ser
utilizadas pela regido na qual a PL se insere, pois 0s impactos regionais referem-se as oportunidades
de desenvolvimento local e ao aproveitamento do seu potencial (CAMPOLONGO et al 2010;
GAJSEK et al, 2012; MEIDUTE, 2007; RIMIENE e GRUNDEY, 2007).

Neste contexto esta pesquisa teve como principal objetivo elaborar uma matriz de
indicadores de desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos e também uma matriz voltada aos
indicadores relacionados ao servi¢o logistico que possam corroborar com a governanca das
plataformas logisticas, uma vez que estes empreendimentos mostram-se arranjos logisticos
complexos onde séo desenvolvidas diversas atividades com a participacdo de diferentes atores. Para
atingir o objetivo da presente pesquisa, foi adotada a estratégia de pesquisa baseada na revisdo de
literatura, onde se realizou consultas de forma sistematizadas em diversas bases de dados.

Na Secdo 1 é apresentado o tema e uma breve contextualizacdo do problema investigado. Na
Secdo 2, apresenta-se a metodologia e as etapas do método de trabalho utilizado para a realizagdo
desta pesquisa. O levantamento bibliogréafico é apresentado na Se¢édo 3. Na Secédo 4, abordam-se 0s
atributos e indicadores associados ao desempenho da cadeia de suprimentos e do servico logistico.
A analise e discussdes dos resultados com a pesquisa sdo apresentados na Sec¢do 5. Por fim, na
Secdo 6, demonstram-se as conclusdes e contribuicdes do trabalho, as quais poderéo ser utilizadas

como hipdteses para novas pesquisas.
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2. Metodologia de pesquisa

Esta pesquisa ser caracteriza com relacdo a sua finalidade como uma pesquisa teérica, na
medida em que objetiva gerar conhecimento para o esclarecimento de um problema especifico, por
meio de uma base bibliografica. De acordo com Marconi e Lakatos (2009) a pesquisa bibliografica
é o levantamento da literatura ja publicada, em forma de livros, revistas, publicacdes avulsas e
imprensa escrita, pois a sua finalidade é fazer com que o pesquisador possa ter contato direto com o
material escrito sobre um determinado assunto, auxiliando o cientista na anélise de suas pesquisas
ou na manipulacdo de suas informacdes.

Tendo em vista 0 objetivo mais especifico desta pesquisa que foi elaborar uma matriz de
indicadores de desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos e também de servigos logisticos que
possam apoiar a governanca das plataformas logisticas e considerando o volume de materiais
publicados por diversos pesquisadores sobre a tematica indicadores de desempenho ao longo do
tempo, entende-se que esta pesquisa assume uma abordagem hibrida contendo uma revisdo da
literatura e também a analise de contetdo das referéncias citadas nos trabalhos. De acordo com
Karlsson (2009), a combinagdo de metodologias em pesquisas pode contribuir para enriquecer o
estudo.

A base de dados utilizada para a pesquisa foram a; i) a ISI Web of Science, pois seu processo
de busca possibilita 0 acesso a artigos que estdo disponiveis em outras bases, como o Scopus,
ProQuest e Wiley e que sdo publicados em periddicos indexados e também classificados com fator
de impacto no Jornal Citation Reports (JCR). Os dados coletados sobre os trabalhos pesquisados,
incluem resumos, referéncias citadas, quantidade de vezes que a publicacdo foi citada, os autores, a
instituicdo, o periddico e o fator de impacto da revista dentre outros aspecto e ii) pesquisas na base
de periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES
utilizando a busca avancada por assunto através do acesso VPN (virtual private network), que
consiste na criacdo de um tanel de comunicacao criptografado entre o computador e o servidor VPN
da instituicdo, provendo um acesso seguro a rede da Universidade Estadual de Campinas -
UNICAMP. As bases de dados consultadas foram: Academic Search Premier - ASP (EBSCO);
Cambridge Journals Online; Oxford Journals (Oxford University Press); ScienceDirect (Elsevier);
SpringerLink (MetaPress); Wiley Online Library; ACM Digital Library; ACS Journals Search;
Emerald Fulltext (Emerald) OneFile (GALE) e IEEE Xplore.

No que tange aos seus objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois tém-se
como intuito conhecer a variavel de estudo tal como se apresenta, seu significado e o contexto onde

ela se insere. Para Collins e Hussey (2005) a pesquisa do tipo exploratoria tem como objetivo
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encontrar padrdes, ideias ou hipoteses e ndo testa-los ou confirméa-los e neste sentido utiliza-se um
método mais aberto, e o foco estad em reunir dados e impressdes amplas sobre o fenbmeno estudado.

O método utilizado nesta pesquisa foi o qualitativo. Segundo Creswell (2007) o objetivo de
uma pesquisa qualitativa € compreender o contexto no qual determinado fendmeno se insere a partir
da relacdo que tal fendbmeno estabelece com o sujeito e por ele é interpretado. Ainda neste sentido
Roesch (2006), estabelece que o método qualitativo procura o que é comum, mas permanece aberto
para perceber a individualidade e os significados maltiplos, deixando de enfatizar uma necessidade
de buscar uma média estatistica. A fim de atingir os objetivos propostos para esta pesquisa, foi

usado um método de trabalho, conforme a Figura 1:

Figura 1 - Método de trabalho utilizado na pesquisa

Obijetivo da pesquisa

\

Levantamento Bibliografico

\
Plataformas Logisticas e Indicadores de Desempenho Logistico
Governanca |
A4 \4
Cadeia de Suprimentos Servico Logistico
1 |
N4
Matriz de Indicadores de
Desempenho
I
\4
Discussdes e Analises dos resultados
v
Conclusdes

Fonte: Elaborada pelos autores (2013)

A estruturacdo das etapas da pesquisa permite aos pesquisados uma orientacdo clara e
precisa de quais 0s passos deve ser seguidos na busca dos objetivos propostos por este trabalho.
Outro ponto importante, é que a qualidade e confiabilidade das fontes de consulta dos materiais a
serem pesquisados e analisados apresentam-se como uma variavel importante e também relevante

para a realizacéo da revisdo de literatura.

3. Referencial tedrico

Nesta se¢do apresentam-se 0S conceitos e caracteristicas relevantes para a compreensdo
sobre os aspectos relacionados as plataformas logisticas e a governanca nestes ambientes e aspectos

gerais e introdutdrios sobre a logistica e a cadeia de suprimentos.
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3.1. Plataforma logistica e a governanca nestes ambientes

A plataforma logistica deve ser um ambiente flexivel capaz de responder as estratégias dos
canais do mercado. Neste ambiente sdo realizadas atividades logisticas (armazenagem, transbordo
de cargas, cross-docking dentre outros) e os processos devem ser padronizados e medidos. A
utilizacdo de uma plataforma logistica pode servir como uma fonte de vantagem competitiva,
integrando atividades dentro de um cenério especifico da cadeia de suprimentos sendo visto como
um fator determinante e de sucesso para muitas empresas (ALDIN e STAHRE, 2003; DIAS et al,
2009; CAMPOLONGO et al, 2010).

Uma das caracteristicas e pré-requisitos principais do conceito de uma plataforma logistica
esta relacionado aos seus objetivos, 0s quais devem ser estabelecidos pelos seus participantes. Uma
plataforma logistica inclui conceitos de operagdes integradas de logistica no ambito de estrutura
fisica, processos e suas atividades, bem como os sistemas de informacdo necessarios ao
desenvolvimento das operacGes e geracdo de relatérios (ABRAHAMSSON et al, 2003; ALDIN e
STAHRE, 2003; CAMPOLONGO et al, 2010; CAMBRA-FIERRO e RUIZ-BENITEZ, 2009;
CRAINIC et al, 2004; DIAS et al, 2009; GAJSEK et al, 2012; MAZZARINO, 2012).

A gestdo das plataformas logisticas pode ser privada, publica ou mesmo um misto entre as
duas formas. Geralmente a gestdo dos empreendimentos € centralizada, onde se tem a
responsabilidade pelo planejamento das operacdes, o controle dos investimentos a serem realizados
e também a administracdo e o suporte para o funcionamento local A governanca deve incluir
controles rigidos, sejam estes relacionados a qualidade, segurancga, riscos, gestao ambiental dentre
outros aspectos. Os investimentos realizados em plataformas logisticas sdo elevados e muitas vezes
realizados sobre o conceito de uma parceria publico-privada (PPP), sendo necessario 0
cumprimento de contratos e também uma adequada mensuracdo da performance do
empreendimento. Um dos pontos criticos a serem considerados pela gestdo nas plataformas
relaciona-se aos objetivos singulares entre os atores envolvidos nos processos logisticos (BALLIS e
MAVROTAS, 2007; HESSE e RODRIGUE, 2004; SILVA et al 2013; TSAMBOULAS e
KAPROS, 2003; WAGNER, 2010).

As plataformas logisticas sdo ambientes complexos, os quais demandam a compreensao
adequada das principais atividades realizadas, os atores envolvidos e principalmente os objetivos
propostos com a utilizacdo deste tipo de empreendimento logistico. As plataformas logisticas
mostram-se como uma realidade em paises desenvolvidos, tendo um papel ativo na logistica das
organizacfes e no &mbito publico possibilitam uma reorganizacdo dos espagos urbanos e também
contribuem para uma melhor gestdo e racionalizacdo das questdes ambientais, sociais, politicas e
economicas (SILVA et al, 2013).
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A governanca € composta por procedimentos associados a tomada de decisdes, desempenho
e controle das organizagdes, com o fornecimento de estrutura para dar uma direcdo geral para a
organizacao e para satisfazer expectativas razoéveis da prestacdo de contas para 0s que estdo dentro
ou sdo externos a propria organizacdo (ALBERS, 2005; PECK et al, 2004). Outro ponto a destacar
é que a governanca, seja ela corporativa ou publica, envolve a relacdo entre diferentes atores e
agentes, os quais estabelecem entre si um elo de interesses por diferentes razfes, e em face disto, é
necessario que se tenha uma governanca adequada aos objetivos propostos entre as partes
envolvidas. Uma plataforma logistica pode ser instalada em diferentes ambientes (cidades, regides
etc...) e compreendem também a relacdo dos stakeholders, o que torna necessario a utilizacdo de
indicadores de desempenho para a mensuragdo da performance da governanca e gestdo destes
empreendimentos logisticos.

Em uma plataforma logistica sdo estabelecidos diferentes tipos de relacbes entre os atores
envolvidos, as quais devem ser desenvolvidas de forma conjunta onde o0s objetivos necessitam estar
alinhados para a obtencdo de uma maior sinergia. Os beneficios sinérgicos decorrentes deste
alinhamento, podem ser desde o compartilhamento e otimizacdo de recursos até o desenvolvimento
econdémico dos empreendimentos que fazem parte das plataformas logisticas (HIGGINS e
FERGUSON, 2011).

O modelo de governanga pode ser considerado como um instrumento fundamental entre os
diversos atores participantes de uma plataforma logistica, onde o uso efetivo deste instrumento pode
proporcionar uma maior eficiéncia na gestdo dos recursos e também direcionar as competéncias

especificas de cada um dos envolvidos de forma sinérgica (SILVA et al, 2013).
3.2. Logistica e gestao da cadeia de suprimentos

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals - CSCMP a logistica
é parte da cadeia de suprimentos, que planeja, implementa e controla de modo eficiente o fluxo
direto e reverso e a armazenagem de bens, servicos e informacdes relativas entre o ponto de origem
até o ponto de consumo de modo a atender os requisitos do cliente (CSCMP, 2012).

A cadeia de suprimentos pode ser compreendida como sendo uma rede de entidades de
negocios autbnomos ou semiautdbnomos responsaveis coletivamente pelas atividades de compras,
producdo e distribuicdo associadas com uma ou mais familias de produtos. Neste sentido uma
cadeia de suprimentos é uma rede de entidades que compram matérias-primas, transformam-nas em
produtos intermediarios e, entdo, em produtos finais, que sdo entregues aos consumidores por
sistema de distribuicdo (LEE e BILLINGTON, 1995; SWAMINATHAN et al, 1996).

Para Dornier et al (1998), a gestdo da cadeia de suprimentos apresenta dificuldades que

podem ser provenientes da alocacdo de forma ndo coordenada e fragmentada de responsabilidades
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das diversas atividades da cadeia para diferentes areas funcionais e entende-se como esséncia da
gestdo da cadeia a visdo desta como integradora e coordenadora das atividades de producéo e
logistica (KEARNEY, 1994; LAMBERT et al, 1998; POIRIER e REITER, 1996). Para Wood e
Zuffo (1998), o supply chain management — SCM é uma forma de gestdo desenvolvida com
objetivo de sincronizar todas as atividades de producdo, de modo a reduzir custos, minimizar ciclos
e maximizar o valor agregado do produto para o cliente final transpondo barreiras entre
departamentos e areas.

A gestdo da cadeia de suprimentos e a medicdo de desempenho inserida neste ambiente, 0s
autores Lambert e Pohlen (2001) sugerem que as organizacdes que exercem a governanca da cadeia
identifiquem quais s&o os fornecedores e clientes considerados criticos, entre todos 0s existentes,
para que possa ser estabelecido um adequado processo de gestdo, caso contrario a governanca e
gestdo poderia se tornar altamente complexa de se implantar. Os principais aspectos relacionados
aos sistemas de medicéo e indicadores de desempenho relacionados ao servico logistico e a cadeia

de suprimentos foram pesquisados, analisados e sdo apresentados na préxima secao.

4. Atributos e indicadores associados ao desempenho da cadeia de suprimentos e do servico

logistico

A partir da sintese sobre os principais aspectos relacionados nas abordagens dos diversos
autores sobre o sistema de medigéo e indicadores de desempenho apresentado na Secdo 3.1 desta
pesquisa, realizou-se uma classificacdo das obras analisas com relagéo a: i) abordagem no trabalho
(Tedrica-TO e Pratica-PC), ii) o foco no que tange a aspectos financeiros e ndo financeiros, iii)

Nivel de medicdo (Estratégico —ET, Tatico -TA, Operacional-OP) conforme a Tabela 1 e 3:

Tabela 1- Classificagdo das obras pesquisadas — cadeia de suprimentos

Autor (s) Ano Abordagem Foco Nivel
1 Stewart 1995 PC Financeira/ Ndo Financeira ET/TA
2 Beamon 1999 TO Financeira/ Ndo Financeira TA/OP
3 Cravens et al 2000 TO Financeira/ Ndo Financeira ET
4 Gunasekaran et al 2001 TO Financeira/ Ndo Financeira ET/TA/OP
5 Lambert e Pohlen 2001 TO Financeira/ Ndo Financeira TA/OP
6 Bowersox e Closs 2001 TO Financeira/ Ndo Financeira ET/TA
7 Brewer e Speh 2001 PC Financeira/ Ndo Financeira TA
8 Supply Chain Council 2006 PC Financeira/ Nao Financeira ET/TA/OP

Fonte: Elaborada pelos autores (2013)

Com relagéo aos sistemas de medicdo de desempenho da cadeia de suprimentos (Tabela 1),
foram analisados as obras de Stewart (1995), Beamon (1999), Cravens, Piercy e Cravens (2000),
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), Lambert e Pohen (2001), Bowersox e Closs (2001), Brewer
e Speh (2001) e Supply Chain Council (2006), e relacionaram-se as dimensOes, atributos e

indicadores de desempenho propostos pelos autores. A dimensdo pode ser compreendida como um
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campo e ou ambiente de referéncia e onde se define e sistematiza dos atributos de desempenho. Os

atributos sdo elementos pertencentes a uma determinada dimenséao e representam as caracteristicas

de um elemento ou de uma classe. Os indicadores estdo relacionados ao que deve ser medido.
Considerando os dados descritos na Tabela 1, apresenta-se a abordagem dos autores sobre a

mensuracdo do desempenho em cadeias de suprimentos:

1) Stewart (1995): Propde uma estrutura de indicadores balanceados para melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos e destaca cinco aspectos-chave para o éxito nas operagoes
realizadas na cadeia de suprimentos, sendo estes: 1) Desempenho da entrega, 1) Flexibilidade, 11)
Responsabilidade; 1) Custo logistico e, V) Gerenciamento de ativos. Com relacdo aos indicadores
econdmicos da cadeia de suprimentos, o0 autor baseia-se nos dois Ultimos aspectos chave citados
(custos logisticos e gerenciamento de ativos). Para o autor, em razdo dos fatores como o alto custo
de infraestrutura e compensacdo de flexibilidade através do uso de ativos se tornarem indicios de
ineficiéncia da gestdo da cadeia de suprimentos, tanto os custos totais logisticos como o

gerenciamento de ativos devem ser priorizados no modelo de gestédo da cadeia de suprimentos.

2) Beamon (1999): Para a autora um indicador de desempenho Unico para avaliar suas
cadeias de suprimentos, ndo descreve adequadamente o desempenho do sistema. Prop6e um modelo
de avaliacdo de desempenho de cadeias de suprimentos que uma boa avaliacdo de desempenho da
cadeia de suprimentos deve se basear em trés dimensbes, as quais estejam, necessariamente,
relacionadas com um objetivo comum as organiza¢Ges de uma mesma cadeia de suprimentos:
Recursos (geralmente custos): as medidas relacionadas aos recursos incluem os niveis de
inventario, as necessidade de pessoal, a utilizacdo de equipamentos e custos e geralmente, procura-
se minimizar o emprego destes componentes. Tem-se como exemplo de indicadores de desempenho
que podem ser utilizados para a andlise dos recursos das cadeias de suprimentos: (a) Custo total:
total dos custos dos recursos (fixos e variaveis); (b) Custos de distribuicdo: total dos custos de
distribuicdo, incluindo transporte e manuseio; (c) Custos de manufatura: total dos custos de
manufatura, incluindo processamento, manutencdo e custos relacionados ao retrabalho; (d) Custos
de inventério: custos associados a manutencdo do estoque e, () Retorno sobre o Investimento
(ROI): medida da lucratividade da organizagdo. Outputs (normalmente responsabilidade pelos
clientes): as métricas referentes as saidas incluem resposta aos consumidores, qualidade e o volume
de producdo. Muitos desses indicadores podem ser representados de maneira quantitativa, tais
como: numero de itens produzidos; tempo necessario para a producdo de um determinado item e
nimero de entregas on-time. Por outro lado, alguns indicadores, como satisfacdo do cliente e
qualidade do produto, sdo dificeis de serem expressos de forma numérica. Estas medidas de

desempenho devem, necessariamente, corresponder as metas da organizacdo, bem como as
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necessidades dos clientes. Alguns exemplos de indicadores de desempenho das saidas da cadeia de
suprimentos sdo: (a) Vendas: total de vendas, (b) Lucro: total de vendas menos as despesas, (C)
Taxa de preenchimento: propor¢do de pedidos preenchidos imediatamente, (d) Taxa média de
preenchimento de um item: taxa de preenchimento agregada dividida pelo nimero de itens, (e)
Entregas on-time: mede o desempenho de entrega de um determinado item, pedido ou produto, (f)
Atraso de produto: data da entrega menos data devida (due date), (g) Atraso médio dos pedidos:
atraso agregado dividido pelo numero de pedidos, (h) Antecipacdo média dos pedidos: antecipacdo
agregada dividida pelo nimero de pedidos, (i) Porcentagem de entregas on-time: porcentagem das
entregas realizadas na data prometida ou antecipadamente, (j) Probabilidade de falta em estoque:
probabilidade instantanea de que ndo haja um item solicitado em estoque, (k) Nimero de pedidos
devolvidos: nimero de pedidos devolvidos devido a falta em estoque, (I) Nimero de faltas no
estoque: numero de requisices de itens em falta no estoque, (m) Nivel médio de devolucdo de
pedidos: numero de pedidos devolvidos dividido pelo numero de itens, (n) Tempo de resposta ao
consumidor: tempo entre a colocacdo de um pedido e sua a entrega correspondente, (0) Lead time
da manufatura: tempo total necessario para a produgdo de um item ou lote em particular, (p) Erros
de entrega: numero de entregas erradas realizadas e, (q) Reclamacdo dos consumidores: namero
registrado de reclamaces dos clientes (Bortoluzzi, 2010; Graham-Moore e Ross, 1993; Moori et al,
2007).

2.1. Flexibilidade (como o sistema reage a incerteza): a flexibilidade é um elemento
essencial para o sucesso das cadeias de suprimentos. A flexibilidade deve ser entendida como sendo
a capacidade que o sistema possui de reagir as instabilidades do ambiente. As seguintes habilidades
podem caracterizar estruturas organizacionais flexiveis: (a) resposta as variacdes de demanda como
sazonalidade; (b)resposta a baixos desempenhos da manufatura (quebra de equipamentos); (c)
resposta a baixo desempenho de fornecedores; (d) resposta a baixo desempenho de entregas; e (e)
resposta a novos mercados ou a novos competidores. As medidas de desempenho da cadeia de
suprimentos devem estar alinhadas com o0s objetivos estratégicos da empresa e, a0 mesmo tempo,
considerar os efeitos das mudancas ambientais. A autora ressalta que o uso de recursos, o output e a
flexibilidade s@o essenciais para 0 sucesso de uma cadeia de abastecimento e por essa razdo, 0s
sistemas de medida de desempenho devem incluir essas trés categorias de medidas. O modelo
proposto Beamon (1999) ressalta a importancia de uma cadeia de suprimentos em obter de forma
simultanea e com alto nivel de eficiéncia de atendimento ao cliente, bem como a capacidade de

resposta as mudancas do ambiente.

3) Cravens, Piercy e Cravens (2000): Desenvolveram um modelo para avaliacdo de

desempenho de aliancas estratégicas entre empresas tendo como base o Balanced Scorecard. O
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modelo proposto discute todo o processo de criacdo da parceria, desde a motivacdo para a sua
implementacdo, até a definicdo dos indicadores de desempenho a serem utilizados. O impacto da
qualidade do relacionamento pode ser mensurado através de fatores como confianca entre as
pessoas, compromisso, cooperacao, integracdo, informacdo compartilhada internamente, interagdes
sociais, e a qualidade e quantidade de comunicacdes interorganizacionais. Esses indicadores podem
aparecer em qualquer uma das perspectivas do Balanced Scorecard e podem ser mensurados por
dois angulos: o desempenho do projeto em si e o0 impacto do projeto sobre o desempenho da

organizagao, tanto no curto como no longo prazo;

4) Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001): Os autores destacam que a mensuracdo tem
como objetivo trés niveis de desempenho: Estratégico, Tatico e o Operacional. Neste sentido s&o
definidos e classificados, conforme niveis acima, os principais aspectos da cadeia de suprimentos.
Por fim sdo desdobrados seus subprocessos e definidos os indicadores a serem medidos, sendo esses
financeiros e ndo financeiros. No sistema de medicdo propostos pelos autores, torna-se
imprescindivel estabelecer os processos chave da cadeia de suprimentos, ou seja, aqueles que
requerem uma maior atencdo e podem ser considerados 0s mais importantes. S0 seis 0S processos

considerados criticos pelos autores:

I. Procedimentos para planejamento de ordens: envolvem o método de entrada de
ordens considerando as especificagdes dos clientes que devem ser convertidas em informacao Util e
transferidas ao longo da cadeia; o lead time da ordem que compreende desde o recebimento da
ordem do cliente até a entrega dos produtos e o trajeto da ordem do cliente que consiste no tempo

gasto em diferentes rotas e atividades sem valor agregado;

Il. Parcerias dentro da cadeia de suprimentos: Para avaliar as parcerias 0s autores
sugerem os critérios como 0: 1) nivel do compartilhamento de informacdo, Il) iniciativas de
economia de custos entre vendedor e comprador, I11) extensdo da cooperacdo mutua para melhoria
da qualidade, V) etapas na quais o parceiro € envolvido e, V) extensdo da ajuda mutua nos esforcos

de resolucéo de problemas;

I11. Nivel de producéo: o processo de producdo necessita ser mensurado e tem grande
impacto sobre aspectos da cadeia de suprimentos, podendo ser avaliados: I) linha de produtos na
qual envolve a avaliacdo da linha de produtos em relagdo ao desempenho da cadeia, j& que a
estratégia da cadeia depende da variedade dos produtos e do grau de inovacéo, Il) utilizagdo da
capacidade: impacta diretamente a velocidade de resposta a demanda do cliente, assim com a
mensuracdo e controle da utilizagdo da capacidade, se ganha em flexibilidade, lead-time e
confiabilidade na distribuicdo e, Ill) efetividade das técnicas de programacdo: a programacgao

determina a maneira pela qual os recursos séo direcionados atraves de um sistema operacional, e
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sua efetividade tem um elevado impacto sobre o desempenho da cadeia de suprimentos, podendo
melhorar seu desempenho. Os autores afirmam ainda que podem ser utilizados outros indicadores
de desempenho, como: produtividade dos recursos humanos, comparacdo do tempo planejado para
0 processamento com relacdo ao realizado, niveis de inventario ao longo da cadeia e custos de

producdo;

IV. Canais de distribuicdo: A programacdo dos veiculos e a localizacdo do armazém tém
um importante papel no desempenho da distribuicdo, da mesma forma que a entrega no prazo. A
reducdo do lead time auxilia a melhorar o desempenho da distribui¢cdo, assim como a reducdo do
percentual do estoque em transito, ja que um alto percentual significa baixo giro do estoque,
conduzindo um aumento desnecessario no capital comprometido. A apuragdo dos custos totais de
distribuicdo também pode ser considerada importante, de modo a entender e avaliar 0s seus

elementos, permitindo a identificacdo de trade-offs entre eles;

V. Servicos e satisfacdo do cliente: o atendimento da cadeia as especificacfes dos clientes
deve ser mensurado a partir de indicadores de flexibilidade, tempo de resposta ao cliente e 0s
servicos ao cliente apds a transacdo, que representam valioso feedback para melhorias futuras na

cadeia de suprimentos;

VI. Custos financeiros e logisticos da cadeia de suprimentos: A partir dos custos
logisticos totais, pode ser avaliado o desempenho financeiro da cadeia de suprimentos e a partir do
custeio das atividades logisticas, podem ser realizados trade-offs e avaliada a lucratividade dos

clientes.

5) Lambert e Pohen (2001): Independentemente do grau de complexidade e superposicao
existente na maioria das cadeias de suprimentos, 0s gestores devem desenvolver indicadores para
avaliar o desempenho de negécios chave através das empresas. Neste contexto, 0s autores
desenvolveram um modelo que alinha o desempenho de cada ligacdo entre as mesmas. Este
alinhamento ¢ denominado de “alinhamento de desempenho dos processos-chave entre pares de
empresas”. A implantacdo do modelo inicia pela analise das interfaces entre processos focados na
empresa em questdo e move-se em direcdo a cadeia de suprimentos. O método de verificacdo
fornece um alinhamento de desempenho entre pontos de origem e pontos de consumo com 0
objetivo geral de maximizar a percepgdo de valor da cadeia de suprimentos para cada membro da
mesma. Os autores estabelecem sete passos para a implantacdo da sistematica que ird conduzir ao
modelo de desempenho, sendo estes: i) mapeamento da SC do ponto de origem até o ponto de
consumo identificando onde se posicionam as ligagbes chave; ii) utilizar os processos de
gerenciamento das relagcbes com clientes e o gerenciamento das relagdes com fornecedores para

analisar cada ligacdo (processos chaves entre pares de empresas) e determinar onde valor adicional
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pode ser criado; iii) desenvolver uma demonstracdo de resultados para clientes e fornecedores com
0 objetivo de analisar o relacionamento de lucratividade entre as empresas; iv) realinhar processos e
atividades para garantir o objetivo de desempenho; v) estabelecer indicadores de desempenho nédo
financeiro que alinhem o comportamento individual com os objetivos dos processos da SC e metas
financeiras; vi) comparar o valor interno com a capitalizacdo de mercado das empresas com
objetivos da cadeia de suprimentos e revisar 0S processos quando necessarios e vii) replicar 0s

passos para cada ligagéo na SC.

6) Bowersox e Closs (2001): Os autores afirmam que as medidas (indicadores) devem ser
integradas, em razdo de que “[...] a defini¢do dada pelo fabricante ao servico prestado ao cliente e
sua perspectiva em relacdo a esse servigo podem ser bem diferentes das do atacadista”. Os autores
utilizam-se de uma estrutura integrada para toda a cadeia de suprimentos, proposta pelo PRTM
Consulting, que pode ser utilizada por varias empresas, composta por quatro tipos de indicadores,
em que sdo monitorados resultados e diagnosticos. Os trés principais objetivos do desenvolvimento
e da implementacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho, devem incluir o monitoramento,
controle e o direcionamento das operacOes logisticas. O monitoramento das medidas acompanha o
desempenho histérico do sistema logistico para que a geréncia e os clientes sejam mantidos
informados. Medidas de avaliacdo tipicas incluem nivel de servico e os componentes dos custos
logisticos. As medidas de controle acompanham continuamente o desempenho e sdo utilizadas para
aprimorar um processo logistico, de modo a colocéa-lo em conformidade quando excede padrfes de
controle. As medidas de direcionamento sdo projetadas para motivar o pessoal. Além do foco no
desempenho interno e externo de uma organizacdo, 0s autores alertam para a necessidade de
medidas que possuam uma perspectiva integrada, compativel e consistente entre as funcbes da
empresa e entre empresas do canal. Os autores indicam a necessidade do desenvolvimento de varios
niveis de informacdo dentro da organizacdo, cabendo a cada nivel um perfil adequado de dados e
informacdes (seletividade). Os quatro niveis aplicaveis a avaliacdo do desempenho logistico séo:
direcionamento (ao nivel de gerentes), variacdo (ao nivel de chefes de departamento), deciséo (ao
nivel do vice-presidente) e politica (ao nivel do presidente ou do principal executivo). Um sistema
de medida de desempenho deve considerar que as medidas podem ser efetuadas em atividades e em
processos, bem como podem ser internas e externas. Em termos de logistica, essas medidas podem
ser classificadas nas seguintes categorias: Custos: Analise de custo total, custo unitario, custo como
percentagem de vendas, frete de suprimentos, frete de entrega, custo de deposito, custos
administrativos, processamento de pedidos, mao-de-obra direta, rentabilidade direta do produto,
dentre outros. Servigo ao cliente: indice de disponibilidade de produtos, faltas de estoques, erros de
expedicdo, entrega no prazo, pedidos pendentes, tempo de ciclo, feedback ao cliente, pesquisa junto
ao cliente, dentre outras. Produtividade: unidades expedidas por funcionario, pedidos por

Revista Gestdo Industrial 246



representante de vendas, comparacdo com historicos, indice de produtividade, dentre outras. Gestéo
de ativos de logistica: rotacdo de estoques, custos de manutengdo de estoques, niveis de estoques,
obsolescéncia de estoques, retorno do patriménio liquido, retorno do investimento. Qualidade:
indice de avarias, valor de avarias, numero de solicitacbes de crédito, custo de mercadorias

devolvidas e quantidades de mercadorias devolvidas;

7) Brewer e Speh (2001): utilizam o Balanced Scorecard para avaliar o desempenho em
cadeias de suprimentos. A avaliagdo do desempenho em cadeias de suprimentos necessita de uma
abordagem colaborativa e orientada pela confianca, de modo que as empresas percebam seu sucesso
em termos do desempenho da cadeia inteira. Os autores reforcam da importancia de serem adotados
indicadores padronizados, ao longo da cadeia, os quais deverdo ser desenvolvidos em um processo
de colaboragdo. E necessario assegurar-se de que cada parceiro esta gerenciando sua participacio na
cadeia, além das fronteiras de sua organizacdo. Esse interesse pelo desempenho da cadeia deve ser
apoiado pela alta direcdo e se ndo houver esse apoio, ndo devem ser investidos tempo e outros
recursos no desenvolvimento do balanced scorecard. O inicio deste processo deve iniciar de forma
gradativa, envolvendo um ou dois parceiros, para nao incluir excessiva complexidade. Da mesma
forma, o nimero de indicadores adotados deve ser o suficiente para facilitar o processo de adocao

do balanced scorecard pelos parceiros.

8) Supply Chain Council (2006): Os processos de uma cadeia de suprimentos também
foram discutidos pelo Supply Chain Council (SCC, 2006), que desenvolveu o Modelo de Referéncia
para as OperacOes da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Operations Reference Model) ou
SCOR. O SCOR define um modelo que pretende ser uma referéncia para a cadeia de suprimentos,
permitindo que as empresas padronizem os termos e possam realizar benchmarking com seus
parceiros. O SCOR define cinco processos da cadeia de suprimentos: i) Planejamento (plan),
Aquisicdo (source), Fabricacdo (make), Entrega (deliver) e retorno (return). A sua fundamentacéo
estd em modelar as empresas em cinco processos-chave, a saber: planejamento, sourcing, producéo,
entrega e retorno. Cada um estes processos € decomposto em trés niveis. Nos primeiros niveis é que
sdo estabelecidos os indicadores-chave de desempenho, que orientam as agdes de melhoria da
organizacdo. O modelo SCOR baseia-se por meio de uma estrutura para integragcdo dos processos
de negdcios, métricas, melhores praticas e tecnologias dentro de uma estrutura unificada para apoiar
a comunicacéo entre os parceiros da cadeia de suprimentos e para melhorar a gestdo da eficacia da

cadeia de suprimentos e também melhorar as atividades dessa cadeia.

Apresenta-se na Tabela 2 uma sintese dos indicadores de desempenho apontados pelos

diversos autores.
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Tabela 2 - Matriz de indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos

Dimensao

Atributo

Indicador

Autor (s) - Tabela 1
1 2 3 456 7

8

Suprimento

Compras

Tempo do ciclo do pedido de compra
Custo total da cadeia de suprimentos
Tempo de resposta da cadeia de suprimentos

\l

\l

\l
\l

\l

\l
\l

RH

Rotatividade

Rotatividade de pessoal e valor adicionado por
empregados

\l
\l
\l

Informacgéo

Comunicacdo

Numero de informacdes trocadas na cadeia

Capacidade de
Inovar

Inovacéo

Habilidade para introduzir novos produtos

Habilidade para modificar os produtos existentes

Armazenagem

Movimentacgéo

Custos com movimentacéo de produtos

Custo operacional por hora de operagédo

Instalacdo

Utilizaglo da capacidade instalada

Servigo ao
cliente

Cliente

Nivel de valor do produto percebido pelo cliente
Reclamag®es de clientes
Tempo de resposta ao cliente
Custos com processamento de pedidos
Divergéncia e erros no envio dos pedidos
Assisténcia do fornecedor para problemas técnicos
Custo de garantia ou de processamento de retornos
Custo dos produtos vendidos
Receita com de vendas
Volume de Vendas
Eficiéncia do tempo do ciclo do pedido
Flexibilidade para atendimento as necessidades
especiais dos clientes
Avaliacéo da participacdo de mercado
Medig¢des da satisfagdo dos clientes relativa a
coordenacdo da alianca

<2 2 2 2 (o 2 |2

2 2 2 2 2 2 2 2

<_ <2 < 2|2 |2 2 |2

<2
<_ <2 <2 <2 2

2

<2 2 <2 2

Distribuigdo

Entrega

Desempenho da entrega
Eficicia dos métodos de entrega das faturas
Frequéncia nas entregas
Grau de confiabilidade no cumprimento do prazo da
entrega
Lead time da entrega
Custos no transporte
Realizacdo de entrega na data programada
Responsividade nas entregas urgentes
Habilidade para mudar as datas planejadas de entrega
Taxa de ocupacdo

2

<

2. 2 2 2 2 2 2

2. 2 2 2 2 2 2| 2 2 <2 <2 <2 2

Gestdo de
estoques

Estoque

Estoque em dias de suprimento
Nivel de estoque de insumos comprados
Nivel de estoque de produtos em processo
Custos com organizagdo do inventario (obsolescéncia,
estoque em processo e estoque de produtos acabados)
Faltas de produtos (em dias de vendas)
Numero de itens faltantes
Ordens ndo atendidas por falta de estoque

<

Processo
Produtivo

Fabricagdo

Custos com retrabalho na fabricacdo
Custos de manutencéo
Custos do trabalho
Habilidade de mudar a variedade de produtos
fabricados
Flexibilidade da producéo
Lead time da fabricacdo
Lead time dos pedidos de produgdo

Fluxo de caixa

Financeiro

Custo total dos recursos usados
Despesas Administrativas
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Despesas com recursos humanos
Emisséo regular de relatdrios financeiros
Custos de garantia <
Retorno sobre o investimento (ROI) +
Tempo de ciclo de caixa
Tempo total do fluxo de caixa

2 2 =2

2. 2 2

Iniciativas do fornecedor na reducédo de custos
Nivel de entregas do fornecedor sem defeitos
Nivel de parceria comprador-fornecedor
Taxa de rejeicdo do fornecedor

Suprimentos Fornecedor

2 2 2
2. 2 2 2 |2 2

Fonte: Elaborada pelos autores (2013)

Identificou-se na revisdo de literatura realizada, os principais aspectos relacionados ao
servico logistico. Foi realizada uma classificacdo das obras analisas com relacdo a: |) abordagem no
trabalho (Tedrica-TO e Préatica-PC), Il) o foco no que tange a aspectos financeiros e néo
financeiros, I11) Nivel de medicéo (Estratégico-ET, Tatico-TA, Operacional-OP) conforme a Tabela
3:

Tabela 3 - Classificagdo das obras pesquisadas — servigo logistico

Autor (s) Ano  Abordagem Foco Nivel
1 Chow et al 1994 TO Nao Financeira TA/OP
2 Chistopher 1997 TO Financeira/ N&o Financeira ET/TA
3 Dornier et al 1998 PC Financeira/ N&o Financeira ET/TA
4 Rey 1999 TO Financeira/ Nao Financeira ET/ITA
5 Bowersox e Closs 2001 TO/PC Financeira/ Nao Financeira ET/TA/OP
6 Hijjar et al 2005 PC Financeira/ Nao Financeira ET/ITA
7 Ballou 2006 TO/PC Financeira/ Nao Financeira ET/TA/OP

Fonte: Elaborada pelos autores (2013)

Os principais aspectos relacionados aos sistemas de medicdo de desempenho dos servigos
logisticos, extraidos da revisdo bibliogréfica baseada nos trabalhos de Chow et al, (1994),
Christopher (1997), Dornier et al, (1998), Rey (1999), Bowersox e Closs (2001), Hijjar et al, (2001)

e Ballou (2006) séo descritos abaixo:

1) Chow et al (1994): realizaram um estudo através de uma revisdo bibliografica para
analisar a definicdo e mensuracdo de desempenho na logistica, bem como, identificar métodos de
coletas de dados, fontes e medidas utilizadas. O estudo envolveu artigos publicados em cinco
peridédicos mundiais sobre logistica entre o periodo de 1982 e 1992 e os autores concluiram que
desempenho logistico pode ser considerado um subitem de uma nogdo mais ampla de desempenho
organizacional ou da firma. O desempenho é multidimensional e deve-se encontrar um grupo de
mensurages que possam captar um conjunto maximo de dimensfes importantes nos horizontes de
curto e longo prazo. O desempenho logistico pode ser definido como a extensdo até onde objetivos

sdo atingidos.

2) Christopher (1997): aborda a avaliacdo do desempenho logistico sob duas perspectivas:

em termos absolutos que esta baseada em custos e em termos relativos que baseia-se na comparagao

Revista Gestdo Industrial 249



com a concorréncia (benchmarking). Sendo o enfoque dos custos voltado para o custeio logistico e
analise de custos e receitas. Trabalha-se com a ideia de missdo, ou seja, um conjunto de metas do
servico ao cliente que devem ser alcancadas através do sistema. Quanto ao enfoque do
benchmarking o autor acredita que se deve fazer a medigéo interna e comparar com as melhores
praticas do mercado em que atua. Trata-se de uma abordagem com forte enfoque nos custos assim
como no servico ao cliente. O servigo ao cliente pode ser compreendido como a oferta consistente
de utilidade de tempo e lugar, tendo como funcdo de elevar o valor de uso, implicando que o
produto passe a ganhar mais valor sob o ponto de vista do cliente na medida em que 0 servigo
adicionou valor ao produto em si, ou seja, 0 produto em si mais 0 pacote de servico ofertado.
Durante as suas pesquisas 0 autor identificou trés aspectos sob os quais o servico ao cliente poderia
ser examinado: elementos da pré-transacdo, transagdo e poés-transacdo. Os elementos da pré-
transacdo estdo relacionados as politicas ou aos programas corporativos. Os elementos de transacao
sdo as variaveis diretamente envolvidas no desempenho da funcdo de distribuicdo fisica. E os
elementos da pos-transacdo geralmente estdo relacionados ao suporte ao produto em uso. Para 0
autor caso seja necessario controlar o desempenho do servigo ao cliente, esse controle deve estar
relacionado aos padrdes pré-determinados. Para que os padrdes possam ser eficazes, 0s mesmos

devem ser definidos pelos clientes;

3) Dornier et al (1998): Os autores propdem a mensuracdo do desempenho logistico tendo
por base dois cenarios globais: integracdo funcional e integracdo setorial e também reforcam a
importancia do planejamento e do controle como forma de gestdo. O planejamento através de
informacdes quantitativas e qualitativas sobre qualidade, pontualidade e produtividade. O controle
esta baseado no monitoramento dos custos de aquisi¢do, producdo e distribuicdo assim como o
preco de venda dos produtos prontos. Na definicdo e desenho de um sistema de medicdo de

desempenho devem ser considerados o0s seguintes topicos:

a) Objetivos das medidas: Medi¢do do desempenho da atividade (volume) e da logistica;
Definicdo dos objetivos e comparacdo da situacdo real em todos os momentos; Acompanhamento
de um plano de mercado (analise de lacunas relativas aos objetivos); Determinacdo das alavancas
que ajudardo a atingir os objetivos e identificar as agOes prioritarias a serem implementadas e,

Lideranga, mobilizacéo e gerenciamento de pessoal;

b) Principios de projeto de medidas: os trés principais critérios para medidas eficientes
séo a velocidade, confiabilidade e simplicidade, e os principios basicos incluem: Organizagdo dos
indicadores por prioridade; Segmentacdo de medidas; Visualizacdo do contetdo da funcéo;
Classificagdo dos objetivos da funcdo ou equipe; Selegéo de indicadores que lidam com qualidade

e, Formatacéo eficaz das medidas;
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c) Caracteristicas de medidas eficazes: As medidas devem ter como objetivo a capacidade
de atuacdo sobre as causas e devem incluir: Independéncia: cada indicador mensurando
determinado aspecto da atividade logistica; Conexd0 com outros indicadores: cada indicador
adicionando informacdes ao quadro fornecido pelos outros; Adequacdo: os indicadores devem ser
representativos dos fendmenos que se propdem a medir; Objetividade: indicadores Gteis nao julgam,
mas definem quantitativamente a extensao e direcdo do problema; Regularidade: quando o mesmo
controle é aplicado exatamente nas mesmas condi¢des, o resultado observado é estritamente o
mesmo; Coeréncia: a definicdo de um indicador ndo deve variar. Deve ser sempre a mesma: no
espaco e no tempo; Simplicidade: os melhores indicadores permitem que as medidas- chaves sejam
compreendidas imediatamente e, Cumulativo: essa caracteristica permite cumulagdo sucessiva de

dados.

4) Rey (1999): Estrutura o processo de avaliacdo do desempenho logistico com base em
quatro pontos principais: I) por que medir o desempenho logistico, 11) como medir o desempenho da
funcdo logistica, 111) que indicadores utilizar e, 1\VV) benchmarking de indicadores de desempenho de
logistica. As relacBes entre a politica de servico ao cliente, a politica de estoques, materiais,
transporte e distribuicdo e as politicas de armazenagem sao intrinsecas ao desempenho que
necessitam ser explicitadas através dos indicadores de desempenho adequados. Uma alternativa
para implementar e justificar uma estratégia ou diferentes iniciativas em logistica é elaborar um
conjunto de indicadores que demonstrem de forma quantitativa o impacto das iniciativas na
melhoria dos indicadores em ambito global. Ao abordar como medir o desempenho logistico, a
autora menciona a necessidade de haver uma inter-relacdo entre os indicadores de desempenho
logistico e os indicadores de desempenho corporativo e neste sentido pode se utilizar a abordagem
de Kaplan e Norton (1997). Os indicadores tém sido construidos com base em elementos que
contribuem para melhorar a posicdo competitiva da organizacdo. De modo geral, as empresas
competem com base em quatro elementos: i) custo: habilidade de proporcionar bens e servi¢os ao
menor custo possivel; ii) produtividade: habilidade de produzir os maiores resultados possiveis com
uma utilizacdo menor da quantidade de recursos disponiveis; iii) qualidade: habilidade de gerar
bens e servicos que satisfacam ou excedam as expectativas dos consumidores e, iv) tempo:
capacidade da empresa de responder as mudancgas no menor tempo possivel.

Os quatro grupos de indicadores podem ser considerados complementares e devem ser
avaliados de maneira simultanea e complementar. A avaliagdo de desempenho logistico mostra-se
fundamental para o sucesso das empresas neste atual ambiente mercadoldgico, caracterizado como
altamente competitivo. A avaliacdo contribui para a definigdo correta dos custos, bem como das

estratégias corporativas.
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5) Bowersox e Closs (2001): Para os autores € imprescindivel entender por completo as
necessidades dos clientes, as quais precisam ser atendidas para o estabelecimento da estratégia
logistica. O servico ao cliente ocorre através do marketing centrado no cliente, pois o servi¢o ao
cliente representa o papel da logistica no cumprimento do conceito de marketing. Neste sentido, 0s
autores propde que um programa de servigo ao cliente necessita identificar e priorizar todas as
atividades exigidas para satisfazer as exigéncias logisticas dos clientes, melhor que os concorrentes,
identificando padrdes claros de desempenho para cada uma das atividades e medidas relativas a
esses padrdes. Os atributos de disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servico,
sdo fundamentais no servico basico ao cliente, assim como para o atendimento do pedido perfeito.
O servigo ao cliente pode ser dividido em servigo basico e servico de valor agregado. O servico
basico é composto por esses trés atributos, considerados da seguinte forma: i) Disponibilidade:
refere-se a disponibilidade do estoque quando o produto é desejado pelo cliente, sendo medida pela
frequéncia ou nimero de vezes ou dias em que um determinado produto controlado chega ao saldo
zero, pedidos entregues por completo e percentual entregue do total encomendado, ii) Desempenho
operacional: esta relacionado com a entrega pontual, ou seja, consisténcia do tempo de ciclo e
flexibilidade operacional, iii) Confiabilidade: cumprimento do nivel de servico combinado. Os
servigos de valor agregado sdo desenvolvidos para clientes especificos, adequando-se a cada caso.
Para os autores a condicdo basica para se alcancar a qualidade em logistica é a realizacdo de uma
avaliacdo constante, manter a disponibilidade de estoque e o desempenho operacional, 0s quais séo

considerados essenciais aos clientes.

6) Hijjar et al (2005): Os niveis de servi¢o sdo o foco do planejamento logistico e por tal
motivo devem ser monitorados e conhecidos, pois serdo importantes indicadores de desempenho do
processo logistico. Os indicadores de desempenho interno sdo imprescindiveis para o
gerenciamento e controle das atividades logisticas, porém estes indicadores devem estar
relacionados com os indicadores externos, os quais sdo medidos através da percepc¢do do cliente. A
partir da perspectiva do cliente pode ser obter informagdes sobre os reais niveis de satisfacéo e
minimizar as lacunas de percepcdo entre a empresa e o cliente. Faz-se necessario conhecer ndo
somente a percepcao dos clientes e a importancia de cada item ou servi¢o, mas também o grau de
satisfacdo em relacdo ao desempenho da empresa. A visdo do cliente € um indicativo de mercado e
a empresa deve apresentar solu¢des aos pontos de melhoria evidenciados, ndo se restringindo a
atender de forma imediata as solicitacGes e também apresentar solugdes que possam alcancar as
metas de nivel de servico previamente definidas. Os indicadores de desempenho internos devem
coexistir com os indicadores externos, medidos a partir de percepcGes de fora da empresa, ou seja,
as percepcdes dos clientes. A qualidade do servigo oferecido ao cliente é importante, na medida em

que as expectativas podem com relacéo aos servigos podem variar de um cliente para o outro. Neste
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contexto a segmentacdo de mercado surge como forma de aumentar a efetividade dos servicos
oferecidos, onde os recursos sdo direcionados de forma adequada, sugerindo a segmentacdo de
servigos a partir das expectativas dos clientes;

7) Ballou (2006): Define servico ao cliente como a cadeia de atividades de satisfacdo das
vendas, a qual, usualmente, comeca com a entrada do pedido e termina com a entrega do produto ao
cliente; em alguns casos, continuando com servicos de manutencdo de equipamento ou outro
suporte técnico, pois 0 servi¢o ao cliente pode ser considerado um termo amplo que pode incluir
muitos elementos, compreendendo desde a disponibilidade do produto a manutencdo pés-venda.
Para o autor o sistema de desempenho pressupde um controle efetivo sobre o processo no qual o
desempenho planejado é alinhado, ou mantido em acordo, com 0s objetivos desejados pela
organizacdo, ou seja, 0 processo de controle é aquele no qual se deve comparar o desempenho real
ao desempenho planejado e de iniciar acdes corretivas para aproximar os dois, se necessario. O

servico ao cliente possui elementos definidos como:

I. pré-transacdo: sdo os responsaveis pela criacdo de um ambiente favoravel a realizacéo da
transacao;
Il. transacdo: ocorrem durante a realizacdo da venda e estdo relacionados diretamente a
entrega dos produtos aos clientes e;
I1l. pobs-transacdo: se referem ao acompanhamento do produto ap6s a transferéncia ao cliente,
ou seja, ao fornecimento de suporte durante o ciclo de vida do produto.

Na Tabela 4 apresenta-se os indicadores de desempenho associados ao servi¢o logistico que

foram abordados pelos autores anteriormente:

Tabela 4 - Matriz de indicadores de desempenho do servigo logistico

Autor (s) - Tabela 2

Dimensao Atributo Indicador 1 2 3 45 6 7

Servigo ao

indice de satisfagio dos clientes com o servico prestado N oA N N
cliente v

Cliente Motivos de reclamagcéo do cliente N oA ~
Tempo para resolucdo de problemas N oA ~

% de ordens de compra perfeitas
Suprimentos | Compras Ordens de compra por hora/homem
Tempo de ciclo da ordem de compra

Custos da logistica total
Custos Custos de transporte e distribuicdo
Custos nas operagdes de centros de distribui¢do

Custos das
operagdes

2 2 2 |2 2 2
2

Atendimento a solicitagfes por condicfes especiais de entregas v v
Cooperacdo do motorista na entrega v
Cordialidade, presteza na entrega v
Distribuigéo Entrega Entregas no prazo
Entregas realizadas sem Avarias ~
Tempo da frota em transito
Tempo de descarga na entrega

2 2 2
2 2 2
2 2 2

2|2 2 2 2

RH Pessoas Seguranca e condic@es de trabalho
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Pé6s-venda

Retrabalho

Falhas e recuperac¢do ao mau funcionamento

Devolugbes

Valor das devolucBes em relagdo as vendas totais

2 |2

<2 |2

Gestdo de
estoques

Estoque

Acuracidade do inventario
Giro de estoque SKUs
indice de atendimento dos itens
NUmero médio de itens fora de estoque por pedido
Produtos em falta no estoque
Taxa de disponibilidade de produtos
Tempo do ciclo do estoque em cada etapa no armazém
Total de itens estocados

2 2 2

2 2 2

2 2 2

Processo
produtivo

Fabricacdo

Qualidade da producéo
Tempo de ciclo de producéo
Utilizacdo da unidade produtiva

Gestdo do
pedido

Pedido

Consisténcia do ciclo do pedido
Custos de processamento de pedidos
Informacdo antecipada de cancelamento ou atraso do pedido
Informac&o da data de entrega projetada no ato do pedido
Informacé&o sobre disponibilidade no ato da colocagéo do pedido
N° de pedidos com problemas
Percentagem de itens corretos em um pedido
Precisdo no faturamento e documentacédo do pedido
QT de Erros nos pedidos
QT de pedidos que resultam em reclamagéo
Tempo do ciclo do pedido
Tempo médio em cada atividade envolvida no ciclo do pedido
Variacao do tempo médio em cada atividade do ciclo do pedido
Capacidade da empresa em atender a solicitacBes de alteracéo
Documentos dos pedidos contendo erros
Média de itens de pedidos em atraso
Namero de devolugfes em relacdo ao total de pedidos
Pedidos atendidos completamente
Pedidos de clientes por hora/homem
Pedidos entregues na da data estabelecida pelo cliente
Pedidos perfeitos por empregados
Pedidos separados com exatiddo
Precisdo dos pedidos enviados
Tempo de demora em fornecer informacéo sobre status dos
pedidos
Tempo minimo, maximo e médio de processamento dos pedidos

2 2 2 2 2 2 2 < 2 2

\l
\l

2 2 2 22 2 22222 2

2 2 2 2

\l
\l

< 2 2 2 2 2. 2 2 2

2. 2 2 2

\l
\/

2 222 2 2 2 2

< 2 2 2

\l
\l

2 2 2 2 2 22 2 2 2 2 2 2

Nesta secdo, buscou-se identificar os principais aspectos (dimensao, atributo e indicadores)

relacionados ao desempenho da cadeia de suprimentos e também sobre os servicos logisticos. As

discussdes sobre os resultados da pesquisa sdo apresentados a seguir.

5. Analise e discussdes dos resultados

A partir das diversas abordagens analisadas em 15 trabalhos compostos por um total de 29

autores sobre as dimensoes e indicadores de desempenho relacionados a cadeia de suprimentos e ao

servigo logistico e foram realizadas algumas analises estatisticas simples a fim de extratificar os

resultados obtidos para uma maior compreensao.

Inicialmente analisou-se 0s resultados obtidos a partir da Tabela 2, que aborda as

publicacBes relacionadas as dimensdes e indicadores de desempenho voltados a cadeia de
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suprimentos - CS. Em uma primeira analise sobre a quantidade de indicadores abordados pelos
autores constatou-se, que; Cravens et al (2000) contemplava 53% dos indicadores identificados;
Gunasekaran et al (2001) 47%; Bowersox e Closs (2001) 45%; Beamon (1999) 35%; Lambert e
Pohen (2001) 23%; Brewer e Speh (2001) 23%; Supply Chain Council (2006) 18% e; Stewart
(1995) 10%, conforme a Figura 1. Cabe ressaltar que alguns autores contemplaram em suas

abordagens o mesmo indicador, sendo que foi 60 o total de indicadores identificados.

Figura 1- QT de indicadores de desempenho da CS abordados pelos autores
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Cravens et al. Gunasekaran Bowersox e Beamon Lambert e Brewere SCOR (2002)  Stewart
(2000)  etal (2001) Closs(2001)  (1999)  Pohen (2001) Speh (2001) (1995)

Em anélise as dimensdes correspondentes aos indicadores de desempenho da cadeia de
suprimentos (Figura 2) identificados na pesquisa, verifica-se que Servico logistico ao Cliente
representa 23%, Distribuicdo 17%, Fluxo de caixa 13%, Gestdo de Estoques 12%, Processo
Produtivo 12%, Suprimento 12%, Armazenagem 5%, Inovagdo 3%, Informacdo 2% e Recursos

Humanos 2%.

Figura 2 - Dimens&o dos indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos
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Com relacdo aos 12 atributos relacionados ao desempenho da cadeia de suprimentos

identificados nas publicagdes, constatou-se que o atributo Cliente corresponde 23% do total dos
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atributos identificados, Entrega 17%, Financeiro 13%, Estoque 12%, Fabricacdo 12%, Fornecedor
7%, Compras 5%, Movimentacdo 3%, Capacidade de Inovar 3%, Instalagdo 2%, Comunicacdo 2%
e Aprendizado e Conhecimento 2% (Figura 3).

Figura 3 - Atributos dos indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos
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Ao todo foram identificados nas publica¢fes 60 indicadores de desempenho relacionados a
cadeia de suprimentos (Tabela 2), dos quais os aspectos voltados ao servi¢co ao cliente, fluxo de
caixa e Financeiro, estoques, processo produtivo e fornecedores estiveram mais evidentes nas
dimensdes e atributos.

Outra analise realizada pelos autores, diz respeito aos indicadores de desempenho voltados
ao servigo logistico. Foram encontrados 54 indicadores, contidos 9 dimensdes e 10 atributos e.

Analisaram-se as obras de 14 autores (Figura 4)

Figura 4 - QT de indicadores de desempenho do servico logistico abordado pelos autores
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A quantidade de indicadores relacionados ao servi¢o logistico abordados pelos autores
(Figura 4), caracteriza-se por; Hijjar et al (2005) que esta contido em 48% dos indicadores de
desempenho identificados, Bowersox e Closs (2001) 43%, Rey (1999) 41%, Dornier et al (1998)
31%, Ballou (2006) 19%, Christopher (1997) 13% e Chow et al (1994) 11%.

Com relacdo as dimensdes do servico logistico, abordado pelos autores, constatou que a
Gestdo do Pedido compreende 46,30%, Gestdo de Estoques 14,81%, Distribuicdo 12,96%, Custos
5,56%, Processo Produtivo 5,56%, Servico ao cliente 5,56%, Pds-venda 3,70%, Suprimento 3,70%,

Recursos Humanos 1,85% (Figura 5).

Figura 5 - Dimens&o dos indicadores de desempenho do Servico Logistico
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Foram elencados 10 os atributos relacionados aos indicadores de desempenho do servigo

logistico contemplados em Pedido correspondendo a 46,30%, Estoque 14,81%, Entrega 12,96%,
Custos das Operagbes 5,56%, Fabricacdo 5,56%, Cliente 5,56%, Compras 3,70%, DevolucGes
1,85%, Retrabalho 1,85% e Pessoas 1,85% (Figura 6).

Figura 6 - Atributos dos indicadores de desempenho do servico logistico
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Os indicadores de desempenho voltados ao servi¢o logistico apresentam uma maior
concentragdo em aspectos voltados aos Pedidos, Estoques e Entregas que estdo relacionados
diretamente a prestagdo de servico junto aos clientes. Isto ficou evidenciado também na abordagem

sobre os indicadores de desempenho da cadeia de suprimentos.
6. Conclustes

A partir da revisdo de literatura desenvolvida ao longo desta pesquisa, foi possivel elaborar
uma matriz de indicadores de desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos e também uma
matriz voltada aos indicadores relacionados ao servigo logistico, sob forma de corroborar com a
governanca das plataformas logisticas.

Foram identificados sessenta indicadores de desempenho relacionados a cadeia de
suprimentos e cinquenta e quatro indicadores de desempenho voltados ao servico logistico. Em uma
analise conjunta das dimensoes (refere-se ao campo e ou ambiente de referéncia e onde se define e
sistematiza dos atributos de desempenho), constata-se que 0s aspectos voltados a gestdo de pedidos
apresenta uma maior representatividade (22%) em relacdo ao total dos indicadores de desempenho
verificados. Outras dimensdes foram evidenciadas nas duas matrizes de indicadores (cadeia de
suprimentos e servico logisticos), dentre as quais a Distribuicdo, Servico ao Cliente, Processo
Produtivo, Suprimentos e Recursos Humanos. Outras dimensfes de desempenho também foram
apontadas no estudo como Fluxo de Caixa, Armazenagem, Custos, Inovacdo, Pds-venda e
Informacé&o.

As plataformas logisticas podem ser consideradas empreendimentos logisticos complexos,
onde diversos atores buscam a racionalizacdo dos seus recursos a fim de obter uma maior eficiéncia
e sinergia tanto em niveis estratégicos, taticos ou mesmo operacionais. O desenvolvimento e a
organizacdo das plataformas logisticas séo influenciados fortemente pelo grau de relacionamento
entre os atores que nela estdo inseridos, necessitando assim de uma adequada governancga por parte
de seus membros. Ainda neste sentido, na medida em que o relacionamento entre as organizacfes
ndo é um evento isolado entre as prdprias organizacdes com o mesmo poder de influéncia e decisao
sobre assuntos inseridos no objetivo maior da cadeia de suprimentos ocorre uma variagdo na
assimetria do poder, que influencia e é influenciada pelo modelo de governanca existente.

A governanca é composta por procedimentos associados a tomada de decisdes, desempenho
e controle das organizacGes e ambientes, com o fornecimento de estrutura que seja capaz de
possibilitar uma direcdo geral para a organizacdo e também satisfazer as expectativas razoaveis da
prestacdo de contas para 0s que estdo dentro ou sdo externos a propria organizacdo. A medicéo de
desempenho associada a governanga € um tema amplo e vem sendo discutido ao longo dos anos por

diversos autores, porem percebe-se na bibliografia publicada que ndo ha uma determinada
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singularidade sobre uma definicdo clara de quais os indicadores devem ou ndo ser aplicados a
governancga, mas sim entende-se através desta pesquisa que a aplicabilidade dos indicadores devem
se dar em conformidade ao ambiente analisado.

Os indicadores de desempenho identificados podem ser utilizados para apoiar a governanca,
possibilitando uma orientacdo quanto ao caminho e ou direcdo a ser tomada em razdo dos objetivos
propostos pelos participantes das plataformas logisticas. O presente trabalho pode representar uma
contribuicdo no sentido de inter-relacionar a teméatica mensuracdo de desempenho através da
utilizacdo de indicadores desempenho voltada a cadeia de suprimentos e também ao servigo
logistico na governanca de plataformas logisticas. Contudo, acredita-se que ainda existe muito a ser
desenvolvido neste sentido. Como sugestdo para futuras pesquisas, propde-se: i) exploracdo e
identificacdo de indicadores desempenho voltados aspectos ambientais € ou de responsabilidade
social que podem apoiar a governanca em plataformas logisticas e, ii) aplicacdo de ferramentas
como analytic hierarchy process - AHP para hierarquizar os indicadores de desempenho
identificados.

Outras pesquisas complementares poderiam ainda ser realizadas sobre os indicadores de
governanga utilizados no ambito publico ou mesmo no corporativo e relacionar 0s mesmos com a
pratica da governanca em plataformas logisticas. Constata-se também como contribuicdo deste
trabalho, os resultados da pesquisa, 0s quais poderdo ser utilizados como hipéteses para novas
observacOes e aplicagdes que auxiliem a tornar ainda mais robusto o conhecimento que se tem

acerca do desempenho da governanca em plataformas logisticas.

Abstract

The objective of this research was to develop a matrix of performance indicators in the management
of supply chain and also a matrix oriented indicators related logistics services that may corroborate
the governance of logistics platforms, since these developments show is complex logistical
arrangements where various activities are developed with the participation of different actors. The
research methodology used is classified as level as exploratory and research strategy adopted was
the literature review. The research method used was qualitative. As a result of this research, we
identified a set of 19 performance dimensions, composed of 114 performance indicators related to
supply chain and logistics service also able to testify to governance, which consists of procedures
associated with the decision-making, performance and control organizations. The results of the
study can be used for the development of new observations and applications that can make more
consistent the knowledge that it has on the performance of governance logistics platforms.

Keywords: logistics performance; governance; logistics platforms.
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