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CAPITULO |
INTRODUGAO

A experiéncia ensina que homens sio
governados pelo que estdo acostumados a
ver e praticar, que as mais simples e
obvias melhorias, na ocupagdo mais
comum, sdo adotadas com hesitacdo e
relutdincia e de maneira gradativa.
Alexander Hamilton, 1791.

1.1.
Introducgao

O atual ambiente organizacional exige dos lideres empresariais constante analise e
adequacdo da estratégia de atuagdo de suas empresas. Entretanto, ndo questiona
com a mesma freqiiéncia e nivel de preocupag¢do as medidas de desempenho
adotadas, apesar da importancia destas para o monitoramento do sucesso da
estratégia e, ainda, como sinaliza¢do aos profissionais das prioridades e objetivos.
Quando estratégias e técnicas de gerenciamento siao implementadas sem
indicadores de desempenho adequados, assume-se um grande risco €
freqlientemente os resultados ndo sdo positivos ou ndo sdo percebidos pela
empresa (ECR Brasil, 1998). Ressaltando este ponto, o fisico Goldratt, criador da
Teoria das Restri¢des, destaca em Cox III (2002, p.217) o impacto de uma
distorcao na medi¢do com o seguinte texto: "Diga-me como me mede, ¢ eu lhe
direi como me comportar. Se me avaliar de uma maneira ilégica (...) Nao reclame

sobre comportamentos ildgicos".

Um ponto relevante neste contexto, e colocado por Cole e Neely (1985), apud
Carpinetti (2000), ¢ que os indicadores de desempenho interferem no
comportamento dentro da organizacdo. Ou seja, pessoas modificam seu
comportamento na tentativa de assegurar um resultado positivo da medicao,
mesmo que isso resulte em inadequados cursos de a¢dao. Assim, os indicadores de
desempenho devem ser escolhidos de forma que induzam a comportamentos
planejados. Esse ¢ um ponto fundamental dos indicadores de desempenho, porque
se eles forem escolhidos de forma errénea podem provocar reagdes inapropriadas

dentro da organizagdo. Por outro lado, se bem definidos, estardo impulsionando a
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organizacdo na dire¢do de seus objetivos estratégicos e na antecipacdo de

possiveis problemas.

Segundo Muscat & Fleury (1992), apud Ferraz (2002), o excesso de capacidade
produtiva, a volatilidade dos mercados, a maior proximidade dos clientes, a
globalizacdo, os custos reduzidos e os riscos elevados tém, nos anos mais
recentes, t€m exposto as empresas a um maior nivel de competicdo. Os referidos
autores afirmam que, neste contexto, as empresas deverdo definir, medir e
monitorar indicadores de desempenho, os quais serdo utilizados na estruturacao de

acoes para melhorar o desempenho competitivo.

Segundo Ferraz (2002), o campo da medi¢ao de desempenho vive uma revolugao
na busca de novas formas e modelos desde que foi percebida, ha cerca de duas
décadas, a inadequagdo dos sistemas tradicionais, associados ao paradigma da

producao em massa.

Embora diversos autores tenham estudado os indicadores de desempenho, bem
como sua forma de medicdo, poucos trabalhos foram encontrados na literatura
realizando uma avaliacdo critica e abrangente sobre o tema, tais como: Neely et al.
(1995); Goldratt (1996); Kaplan et al. (1997); Beamon (1999); Martins (1999);
Rentes (2000); Kiyan (2001); Bond (2001); Ferraz & Martins (2002); Costa
(2003). Assim, este trabalho aborda, a partir de uma revisao da literatura técnica,
os diversos aspectos relacionados aos indicadores de desempenho e sua medigao,

em particular aqueles relacionados a logistica.

1.2.
Objetivo

O objetivo desta dissertagdo consiste em propor um modelo de desenvolvimento
de Sistema de Medicao de Desempenho Logistico - SMDL usando como base a

literatura pertinente.

Diante do desafio apresentado, e em funcdo da necessidade de fundamentagdo

tedrica, para que esse objetivo seja alcangado esta dissertagdo propde como
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objetivo meio a realizacdo de uma ampla “Revisdo Bibliografica”, que servira
como suporte referencial tedrico deste trabalho. Essa revisdo buscard na literatura

pertinente as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento do SMDL.

1.3.
Motivacao

A principal motivagdo para o desenvolvimento desta dissertagdo foi o fato de
existirem poucos trabalhos disponiveis na literatura académica que tratem sobre
meios de se desenvolver um sistema de medicao de desempenho, apesar de terem
sido encontrado artigos, teses e dissertacdes de varios autores envolvidos no
estudo sobre indicadores de desempenho, sua forma de medi¢ao, como também na
apresentacao e/ou aplicacdo de SMD, conforme descrito na introdugdao dessa
dissertacdao. Entre os autores citados, apenas Neely ef al. (1995), Kiyan (2001) e
Rentes et al. (2000) apresentam o tema sob a 6tica do desenvolvimento de um

SMD.

No entanto, pode-se afirmar que existem varios trabalhos sobre SMD aplicados a
logistica. Mas, ndo foram identificados na literatura pesquisada, um modelo ou
metodologia para o desenvolvimento de Sistemas de Medigdo de Desempenho
Logisticos. No entanto, foram encontrados trabalhos que abordam apenas o
desenvolvimento de indicadores para processos logisticos como, por exemplo,
Alcantara (1997). Neste sentido, o desenvolvimento de SMDL proposto nessa

dissertacdo representou também a possibilidade de se contribuir para o tema.

Outra motivagao para propor um modelo para o desenvolvimento de SMDL ¢ a
possibilidade de poder contribuir para o desenvolvimento deste tema em uma
atividade como logistica que, segundo Ballou (1993), também ¢ geradora de
qualidade de vida, na medida que a melhoria dos sistemas logisticos também
levam a melhoria dos padrdes de consumo e comércio entre regides antes

separadas pela falta de meios eficientes de transporte e estocagem de mercadorias.
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1.4.
Relevancia da Pesquisa

O primeiro trabalho que chama a aten¢do para o problema da inadequagdo dos
sistemas de medicao de desempenho existentes foi apresentado por Richardson e
Gordon (1980), apud Martins (1999, p.66). A partir deste ponto muitos outros
trabalhos sobre a inadequagao de sistemas tradicionais de medi¢do de desempenho
foram desenvolvidos, como podera ser visto mais adiante. Neste sentido, Pessoa
(2002, p.3) destaca: “o campo da medigdo passa por uma revolugdo desde o inicio
da década de 80”. Esta fase coincide com um periodo de maior competi¢ao global,
onde as exigéncias dos consumidores e as tecnologias e filosofias associadas
revelaram as limitagdes das medidas de desempenho tradicionais (voltadas

principalmente a perspectiva financeira).

Kaplan (1984) apud Martins (1999, p.69), resume bem a problematica dos
sistemas contdbeis tradicionais: “... Os sistemas contdbeis atuais foram
desenvolvidos a partir do movimento da administragdo cientifica no inicio do
século 20. Eles eram instrumentos de promocdo da eficiéncia nas empresas de
producdo em massa, particularmente aquelas que manufaturavam produtos
relativamente padronizados com um alto contetido de trabalho manual. A crenca
nesses sistemas no atual ambiente competitivo, o qual ¢ caracterizado por
produtos com muito menos uso da mao-de-obra direta, fornecera um quadro

inadequado sobre a eficiéncia e a eficdcia da manufatura”.

Segundo Bititci (1997), apud Martins (1999, p.63), um sistema de medi¢do de
desempenho corretamente projetado e estruturado fornece uma base efetiva para a

gestdo do desempenho, sendo o SMD utilizado como uma ferramenta de gestao.

Quando o contexto desta gestdo ¢ a logistica, o enfoque se dd conforme a missdo

(13

do seu gerenciamento que, segundo Christopher (1997, p.10), é: “... planejar e
coordenar todas as atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos
servicos e qualidade ao custo mais baixo possivel”. A abrangéncia desta gestao
logistica estende-se sobre toda a organiza¢do, do gerenciamento de matérias-

primas até a entrega do produto final.
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Assim, a gestdo das atividades logisticas devem estar associada a medicao do seu
desempenho. Segundo Rodriguez (1998, p.10), a avaliagdo do nivel de
desempenho dos sistemas logisticos torna-se cada vez mais importante, dadas as
exigéncias atuais dos ambientes de negocios. A importancia esta dada pelo papel
que a logistica desempenha na criagdo e conservacdo de competitividade

empresarial.

A discussao tedrica desses topicos até aqui sugere uma visao integrada, onde o
poder do SMD consiste no entendimento de como os componentes da logistica
trabalham em harmonia para criar valor percebido pelo cliente e valor estratégico

a empresa.

1.5.
Metodologia de Pesquisa

A pesquisa realizada para a elaboracdo desta dissertacdo pode ser classificada,
quanto ao fim, como uma Pesquisa Aplicada, que tem a finalidade pratica e esta
fundamentada na necessidade de resolver problemas concretos. Quanto aos meios
de investigagdo, pode ser classificada como Pesquisa Bibliografica, que ¢ o estudo

sistematizado desenvolvido com base em material publicado.

1.6.
Estrutura do Trabalho

No Capitulo I, apés uma breve introdugdo, foram definidos os objetivos da
pesquisa, expostas as razdes que motivaram a realizacao deste trabalho, abordados
0s pontos que tornam esta pesquisa relevante, e apresentados os tipos de

abordagem adotadas como metodologia.

No Capitulo II s3o abordados os conceitos logisticos segundo diversos autores,
sua evolucdo, destacando-se em seguida as principais fungdes e atividades
logisticas. Sdo abordados também aspectos relacionados a gestdo da logistica,

dando-se énfase a medicdo de desempenho em seus processos.
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Este trabalho pretende, no Capitulo III, abordar o tema “medi¢do desempenho”.
Para isso, parte-se de uma fundamentacao tedrica sobre o tema, evoluindo-se para
sua medi¢ao e para sistemas de medi¢ao de desempenho. A partir deste ponto ¢
realizada uma analise sobre os sistemas tradicionais, suas incoeréncias € sua
evolucdo. Ampliando o enfoque dado anteriormente sdo abordados também as
principais caracteristicas e requisitos dos indicadores de um SMD, e finaliza com
a proposta de uma taxionomia sobre os requisitos-chave necessarios para o

desenvolvimento de indicadores de um sistema medicao de desempenho.

Baseado nos conceitos apresentados no Capitulo II e III é apresentado, no
Capitulo IV, a medicdo de desempenho logistico e as mais importantes

abordagens para SMDL, segundo diversos autores.

Com base nas abordagens, apresentadas no Capitulo IV, nos conceitos de logistica
empresarial (Capitulo II), nos requisitos-chave de indicadores (Capitulo III), em
ferramentas de qualidade, e no método de Andlise Hierdrquica de Processos -
AHP, ¢ desenvolvida, no Capitulo V, uma proposta de modelo de
desenvolvimento de um SMDL. Assim, o Capitulo V apresentada uma breve
fundamentagdo conceitual do que envolveria um modelo de desenvolvimento de
SMDL, passando pelo processo de desenvolvimento propriamente dito, composto
por quatro modulos e finalizando com uma abordagem sobre a melhoria continua

do préprio SMDL.

Finalmente, conclui-se o trabalho no Capitulo VI onde s3o apresentadas as

conclusdes, limitagdes e recomendagdes para futuros trabalhos.
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