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RESUMO

A literatura sobre Sistemas de Medigdo de Desempenho aplicados ao transporte pouco
investiga as propriedades tedricas que os indicadores devem atender de acordo com os
principios da Teoria da Representacao.

Buscando preencher esta lacuna tedrica, este estudo levantou os principais indicadores
de desempenho aplicados ao transporte através de uma revisao bibliografica sistematica,
complementada por um estudo de casos multiplos e avaliou o impacto que o ndo
atendimento aos principios propostos pela Teoria da Representacdo tem sobre o0s
Sistemas de Medicao de Desempenho (SMD) aplicados ao transporte.

O estudo mostrou que varios indicadores de desempenho amplamente empregados pela
literatura ndo atendem determinados principios, o que pode fazer com que estes
indicadores apresentem dificuldades quando de sua implementacéo e monitoramento.

A partir deste estudo, serd possivel desenvolver métodos para construcdo de Sistemas de
Medicdo de Desempenho em transporte mais eficientes no atingimento de seus
objetivos e mais alinhados com a estratégia das organizacoes.

Desta forma, espera-se contribuir com os estudos referentes ao setor de transportes de

cargas no Brasil, area fundamental para o desenvolvimento do pais.

Palavras-chave: Transporte. Indicadores de desempenho. Teoria da Representagéo.



ABSTRACT

The literature about Performance Measurement Systems applied to the transport has
been poorly investigated the theoretical properties which indicators must accomplish in
accordance with the Theory of Representation principles.

Seeking to fill this theoretical gap, this study raised the main performance indicators
applied to transport through a systematic literature review, complemented by a multiple
case study and assessed the impact that non- compliance with the principles proposed
by the Theory of Representation has been on Performance Measurement Systems
applied to transportation.

The study showed that several performance indicators widely employed in the literature
do not meet specific principles, which may cause these indicators to present difficulties
during implementation and monitoring.

As a result of this study, it will be possible to develop methods for construction of
Performance Measurement Systems in transport more efficiently in order to achieve
one’s goals and methods more aligned with the strategy of organizations.

Thus, it is expected to contribute to studies related to the cargo transportation sector in

Brazil, a very important area to the country's development.

Keywords : Transportation. Performance indicators. Theory of Representation.
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1. INTRODUCAO

Ao se considerar os custos do conjunto de organizagbes que compdem um
determinado Complexo Agroindustrial (CAl), os custos logisticos, especificamente
aqueles relacionados ao transporte, sdo particularmente relevantes. Segundo Amaral et
al. (2012), ha casos em que os custos logisticos representam 20% do faturamento bruto
de um CAI, sendo que, para Fleury (2000), aproximadamente 60% destes custos
logisticos estdo relacionados ao transporte, ou seja, para cada US$ 1.000 de faturamento
de um determinado CAIl, US$ 200 sdo custos logisticos, sendo que desses, US$ 120
relacionam-se com o transporte. Estes dados mostram o quanto os custos logisticos de
transporte sdo relevantes para os sistemas agroindustriais.

Ao se analisar um CAl relacionado com a produgdo de grdos no Brasil, a logistica
de transporte ganha ainda mais relevancia em funcédo do baixo valor agregado dos gréos
e das dimens@es continentais do territorio brasileiro.

Segundo dados da CONAB (2013), apenas seis estados brasileiros (Mato Grosso,
Parand, Rio Grande do Sul, Goiés, Minas Gerais e Mato Grosso do Sul), a maior parte
deles ndo litoraneos, foram responsaveis por 81,3% da safra brasileira de grdos
2011/2012. Essa configuracdo geografica obriga os produtores de grdos a vencerem
longas distancias para embarcar suas cargas nos portos maritimos, principal canal de
escoamento da producdo nacional de commodities, que sdo mercadorias com baixo ou
nenhum grau de industrializacdo, caracteristicas uniformes e com precos controlados
por bolsas de valores internacionais, assim como a soja e o milho.

Para Costa, Caixeta-Filho e Arima (2001), a producdo brasileira de grdos tem se
deslocado para regides do interior do pais, desbravando “novas fronteiras agricolas” e
ficando cada vez mais distantes dos grandes centros do sul e sudeste do Brasil, onde
estdo 0s maiores portos maritimos e 0s principais centros de consumo, 0 que aumenta o
custo relativo da logistica de transporte.

Buscando mensurar a relevancia da logistica de transporte para os produtores de
granéis solidos, Wanke e Hijjar (2009), ap0s enviarem questionarios para os 250
maiores exportadores brasileiros no ranking da Associacdo de Exportadores Brasileiros

(AEB), e de analisar 26 varidveis relacionadas com as dificuldades logisticas para a
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exportacdo, concluiu que para os exportadores de carga a granel, as principais
dificuldades logisticas estdo relacionadas com o transporte da producdo e 0 acesso aos
portos, o0 que mostra que melhorias no sistema de transporte sdo fundamentais.

Enquanto Wanke e Hijjar (2009) concluem que € necessario desenvolver sistemas
de transporte mais eficazes, Ratz (2006) mostra que ndo é possivel melhorar sistemas
que ndo possam ser medidos e avaliados. Segundo o autor, a logistica de transporte
brasileira somente avancara minimizando os impactos deste importante gargalo no
agronegécio nacional, se forem empregados indicadores de desempenho para medir e
avaliar os servigos das organizacdes envolvidas com o transporte de cargas no Brasil.

Para o autor, é preciso desenvolver mecanismos com o propdsito de avaliar o
desempenho da logistica de transporte, pois, através destes Sistemas de Medicdo de
Desempenho (SMD), sera possivel avaliar o impacto das acdes de melhoria nessa area.

Buscando contribuir com esse tema, autores como Bowersox e Closs (1996),
Christopher (1997), Stainer (1997), Silva e Fleury (2000), Alves (2001), Rafele (2002),
Paula e Ichikawa (2002), Zamcopé et al.(2010), e Calado, Calado e Almeida (2011)
apresentam indicadores de desempenho que podem ser empregados na avaliacdo dos
servicos prestados por transportadores de grdos. Entretanto, a literatura revisada pouco
investiga as propriedades dos indicadores de desempenho e, segundo Caplice e Sheffi
(1995) e Franceschini et al. (2007), o emprego de indicadores sem a analise de suas
propriedades pode gerar duvidas operacionais e resultados enganosos.

Para Franceschini et al. (2007), Sistemas de Medicdo de Desempenho devem
atender aos principios da Teoria da Representacdo que pressupde que os indicadores
somente serdo precisos se conseguirem relacionar aspectos que podem ser fisicamente
observados (manifestacbes empiricas) aos aspectos que podem ser teoricamente
mensurados (manifestacdes simbolicas). Entretanto, a literatura revisada sobre
indicadores de desempenho aplicados ao transporte pouco investiga essas propriedades.

Neste sentido, o presente estudo busca preencher esta lacuna tedrica, levantando
os indicadores de desempenho relacionados a atividade de transporte que sdo propostos
na literatura, analisando-os a partir das propriedades tedricas que os indicadores devem
atender de acordo com os principios da Teoria da Representacao.

Desta forma, foi definido o seguinte objetivo geral:
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= avaliar se os indicadores de desempenho relacionados a atividade de
transporte atendem as propriedades tedricas apresentadas pela Teoria da

Representacéo.

Para atingir o objetivo geral, foram tracados os seguintes objetivos especificos:

= compreender as propriedades dos indicadores de desempenho a partir da
Teoria da Representacao;

= construir, a partir de uma revisdo bibliografica sistematica, uma sintese dos
principais indicadores de desempenho de transporte possibilitando uma
analise do estado da arte;

= avaliar,a partir das propriedades propostas pela Teoria da Representagédo, 0s
indicadores de desempenho de transporte levantados, analisando as
inconsisténcias identificadas;

= compreender a aplicacdo pratica dos conceitos analisados através do
desenvolvimento de um estudo multicaso em empresas de transporte de

grdos em Rio Verde/GO.

O que justifica o desenvolvimento deste estudo é o fato de que a literatura
pesquisada sobre Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) das operacOes de
transporte tem sugerido pardmetros sem a devida analise das propriedades dos
indicadores empregados, 0 que pode produzir resultados ilusorios.

Sendo assim, a lacuna tedrica que motiva a realizagdo deste estudo ¢ a escassez de
estudos sobre as propriedades dos indicadores de desempenho quando da elaboracdo de
Sistemas de Medicdo de Desempenho aplicados a esse setor, 0o que pode redundar na
criacdo de indicadores ora insuficientes, ora desnecessarios.

O estudo busca confrontar os indicadores que compdem os SMD propostos na
literatura, com as propriedades tedricas que os indicadores de desempenho devem
possuir de acordo com os principios da teoria da representacao.

Este estudo foi estruturado da seguinte forma: o capitulo 1 introduz o tema,
apresenta 0s objetivos, problemas de pesquisa, a justificativa e a estrutura da
dissertacao.

No capitulo 2 foi desenvolvida a revisdo bibliogréafica, sendo que, para isto, foi

construido um arcabouco tedrico acerca das propriedades dos Sistemas de Medicdo de
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Desempenho e dos indicadores que os compdem, tendo como marco referencial tedrico
as obras de Caplice e Sheffi (1995) e Franceschini et al. (2007) e, paralelamente, a partir
de uma revisdo bibliografica sistematica, foram levantados os principais indicadores de
desempenho propostos pela literatura quando da elaboracdo de SMD voltados para a
avaliacdo das operacOes de transporte.

Concluida a analise tetrica, foi realizado um estudo de casos multiplos, seguindo
0 protocolo proposto por Yin (1995), junto a transportadoras de granéis sélidos com a
finalidade de se observar como os principios tedricos identificados podem ser
visualizados na pratica daquelas organizacdes.

O capitulo 3 detalha a metodologia empregada no desenvolvimento da obra e o
capitulo 4 analisa os resultados, tanto do confronto tedrico entre a literatura que trata
dos SMD e as bases da teoria da representacdo, quanto do estudo de casos multiplos.
Por fim, o capitulo 5 apresenta as consideracfes finais e sugestbes para pesquisas

complementares.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo foi conceitualmente dividido em duas partes. No primeiro momento
foi realizado o estudo das propriedades dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho
(SMD) e de seus indicadores a partir dos principios da Teoria da Representacdo. Na
segunda parte foi elaborada uma revisdo bibliografica sistematica que permitiu
identificar os principais indicadores de desempenho empregados na elaboracdo de

Sistemas de Medicdo de Desempenho aplicados as operagdes de transporte.

2.1 Analise das propriedades dos sistemas de medicao de desempenho (SMD) e de

seus indicadores

Segundo Kaplan e Norton (1992), somente é possivel avaliar o sucesso das
organizacdes empresariais se for possivel medir e avaliar suas agdes a partir de dados
mensuraveis. Por conseguinte, a gestdo das organizacGes deve contemplar tanto a
medicdo da eficacia no alcance dos seus objetivos estratégicos, quanto da eficiéncia na
utilizacdo dos seus recursos tangiveis e intangiveis.

Quanto a medicdo da eficacia de uma determinada organizacéo, a identificacdo da
efetivacdo da missdo e visdo podem ser utilizadas como medidas de avaliacdo, j& em
relacdo a medigdo da eficiéncia, objeto de anélise neste estudo, uma das formas de se
efetuar este controle dentro das organizacOes é atraves da utilizacdo de Sistemas de
Medicdo de Desempenho (SMD), que podem estar relacionados a diversas partes do
processo produtivo, como, por exemplo, as operagdes de transporte, foco deste estudo.

Dentre as varias propriedades que devem ser analisadas quando do estudo de
SMD aplicados a operacBes de transporte, duas sdo particularmente relevantes: o
alinhamento entre os SMD e a estratégia da organizacdo; e o uso de indicadores ndo
financeiros dentro dos SMD, razdo pela qual elas sdo analisadas separadamente neste
estudo.

Para Neely, Gregory e Platts (1995), os sistemas de medicdo de desempenho séo
empregados para medir a eficiéncia das operacOes desenvolvidas pelas organizacoes,
sendo que o processo de melhoria de uma determinada atividade deve passar por sua

medicdo e avaliacao.
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Por esse motivo, 0s SMD sdo considerados estratégicos para as organizacdes, uma
vez que eles geram informacdes fundamentais para suportar seus gestores no processo
de tomada de decisé&o.

Rivera (2012) salienta que a gestdo dos SMD tem sido intensamente analisada em
organizacGes de diversas areas, que perceberam que realizar a andlise de varios
indicadores simultaneamente é fundamental para auxiliar no processo de tomada de
deciséo.

A necessidade de se avaliar varios indicadores simultaneamente também é
abordada por Andersson, Aronsson e Storhagen (1989). Os autores sugerem que um dos
principais problemas observados no desenvolvimento de SMD reside na coordenagdo
entre Vvarios indicadores, seja em funcdo do conflito entre as diversas areas da
organizacao que sdo avaliadas por diferentes indicadores, seja em fungdo da existéncia
de indicadores divergentes em uma mesma empresa.

Kaplan e Norton (1992) também identificaram a dificuldade de se coordenar
vérios indicadores, mostrando que os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD)
devem apresentar indicadores que contemplem toda a organizacdo, servindo de guia
para os demais indicadores das diversas areas da empresa.

Nesse sentido, é fundamental que existam indicadores operacionais que possam
ser lidos individualmente, tornando possivel identificar a eficiéncia de cada processo ou
atividade, entretanto, é fundamental que existam indicadores gerenciais que sirvam de
guia, fazendo com que todos os esforcos sejam direcionados em um Gnico sentido.

Para Eccles (1991) é necessério que se estabeleca com clareza os objetivos
estratégicos da organizacdo antes de se identificar os indicadores que serdo e mpregados
na construcdo dos SMD. Dessa forma, os indicadores serdo criados a partir de uma
orientacdo inicial, o que fard com que haja um natural alinhamento dentro do SMD.

Assim, caso uma transportadora identifique a confiabilidade como objetivo
estratégico de desempenho, indicadores relacionados com o atraso médio ganhardo
relevancia em detrimento de indicadores relacionados com o custo operacional e, assim,
em funcdo da identificacdo prévia do objetivo estratégico da organizacdo, os conflitos
entre os indicadores serdo minimizados.

Ainda sobre a preocupacdo de se criar SMD alinhados com 0s objetivos da
organizacdo, Mentzer e Firman (1994) afirmam que os indicadores de desempenho

devem ser ajustados aos objetivos da organizacdo. Para os autores, primeiro devem ser
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definidos os objetivos estratégicos da empresa e, apenas depois dessa definicdo, os
indicadores devem ser concebidos.

Para Callado, Callado e Almeida (2011), a escolha de bons indicadores de
desempenho é peca chave no processo de criacdo de um SMD. Tais indicadores
precisam ser perfeitamente ajustados as caracteristicas do que se pretende medir, devem
ser elaborados com vistas a permitir que a organizacao atinja seus objetivos de longo
prazo e precisam ter grande amplitude, empregando varios tipos de informacdes a partir
de dados financeiros, ndo financeiros, sociais e ambientais.

Especificamente quanto a amplitude que deve ser atingida por um conjunto de
indicadores, Drucker (1995) indica que os responsaveis pelo gerenciamento de
processos precisam de sistemas de medicdo de desempenho integrados com a estratégia
organizacional e que contemplem dados relacionados aos resultados financeiros,
referéncias sobre produtividade, analises das competéncias organizacionais, além de
informacBes que indiquem o grau de relacionamento entre a organizacdo e a sociedade.

Caplice e Sheffi (1995) também defendem que os sistemas de medicdo de
desempenho devem contemplar todos os grupos que, de alguma forma, se relacionam
com a organizacdo, sendo que, para isso, € fundamental trabalhar com outros
indicadores além das métricas de origem financeira, como medidas relacionadas com o
atendimento ao cliente, imagem da organizacdo, retorno para o acionista, satisfacdo do
publico interno e gestdo do processo.

Enquanto para Simons e Davila (1998) os indicadores financeiros séo
fundamentais para a apuracdo dos resultados finais das organizacdes, os dados
levantados por Eccles (1991), Kaplan e Norton (1992), Caplice e Sheffi (1995) e
Drucker (1995) indicam que os medidores financeiros sdo importantes ferramentas de
analise derivada que ndo podem ser empregados sozinhos, ou seja, embora sejam
fundamentais para a identificacdo dos resultados finais obtidos pela organizagédo, se
empregados de forma isolada, deixam pouco espago para acgdes corretivas antes da
apuracao dos resultados econdmicos.

Ja os medidores ndo financeiros, quando bem empregados, permitem que acGes
corretivas sejam desenvolvidas quando da ocorréncia dos primeiros sinais de problema,
ou seja, antes da apuracdo dos resultados econdmicos.

Eccles (1991) defende que as rapidas mudancas no ambiente empresarial trazem

consigo uma realidade competitiva mais dinamica, fazendo com que as organizacGes
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tenham a necessidade de se ajustar constantemente, 0 que aumenta a relevancia dos
indicadores ndo financeiros.

Nesse sentido, acredita-se que haja uma necessidade de se reformular os SMD de
algumas organizagcdes com o propdsito de atribuir maior relevancia aos indicadores nao
financeiros como qualidade, inovagdo, participacdo no mercado e satisfagdo dos
clientes, compreendendo que os resultados de indicadores puramente financeiros, como
0 Retorno Sobre Investimento (ROI) ou o Lucro por Acdo, sdo resultantes do processo
de medicdo e, portanto, incapazes de promover mudancas antes da apuracdo dos
resultados organizacionais.

Em linhas gerais, definir as estratégias da organizacdo apenas a partir da leitura de
indicadores puramente financeiros deixa a organizagdo com uma postura
excessivamente reativa, uma vez que, antes que se percebam problemas financeiros,
outros indicadores como qualidade e satisfacdo do cliente ja poderiam ter “dado alertas”
caso estivessem sendo eficientemente monitorados, o que permitiria que aces fossem
tomadas antes que os indicadores financeiros apontassem a existéncia do problema.

Kaplan e Norton (1992) classificam os indicadores financeiros como “indicadores
de ocorréncia”, exatamente porque se limitam a apresentar o resultado, deixando de
analisar as razbes que levaram a esse resultado. Sendo assim, ter um processo de tomada
de decisdo baseado em um SMD apenas com indicadores financeiros pode se
assemelhar a dirigir um automovel olhando pelo espelho retrovisor, em que as decisfes
sdo baseadas apenas naquilo que ja ocorreu.

Outra questdo levantada por Meyer (1994) aponta que os SMD com forte
orientacdo financeira fazem leituras imediatistas, ndo se concentrando em objetivos
estratégicos de longo prazo. Uma transportadora pode reduzir seus investimentos em
treinamento de motoristas, 0 que poderia auxiliar no atingimento de um determinado
indicador financeiro no curto prazo, entretanto, a auséncia dessa capacitacao pode gerar
aumento dos custos de manutencdo no médio e longo prazos.

Por outro lado, Banker, Potter e Srinivasan (2000) apontam que, embora pareca
contraditorio, uma das vantagens das medidas ndo financeiras reside no fato de que
essas métricas auxiliam os gestores a colocar foco no longo prazo, uma vez que
indicadores ndo financeiros ndo geram resultados facilmente mensurdveis no curto

prazo e dependem do desenvolvimento de acdes de longo prazo. Considere-se, por
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exemplo, os indicadores relacionados com qualidade de processo, clima organizacional,
satisfacdo do cliente e inovacdo que demandam tempo e foco para serem atingidos.

Para Eccles (1991), o conflito entre as metas de curto e longo prazo sdo tdo
relevantes que a duracdo do mandato dos gerentes seniores deve ser analisada com
cuidado, posto que mandatos de curta duracdo podem aumentar a preocupagdo com o
atingimento de metas de lucro trimestral, o que, eventualmente, coloca em risco a
perseguicdo de objetivos estratégicos de longo prazo.

De maneira geral, os indicadores financeiros normalmente exigem respostas de
curto prazo, o que pode, eventualmente, retirar o aspecto estratégico que os medidores
de desempenho devem ter.

Embora a analise acerca do emprego ou ndo de dados financeiros seja
fundamental na classificagéo dos indicadores, a Teoria da Representacdo, apresentada a

seguir, analisa diversas outras formas de se classificar os indicadores de desempenho.

2.1.1 Propriedades dos indicadores de desempenho a partir dos conceitos da Teoria
da Representacao

O modelo de classificagdo utilizado neste estudo para avaliar os indicadores de
desempenho em transporte foi desenvolvido por Franceschini et al. (2007) e emprega 0s
conceitos da Teoria da Representacdo. Esse modelo define indicador de desempenho
como uma “aplicagdo” que relaciona as manifestacbes empiricas (representam o que €
possivel visualizar), com as manifesta¢cGes simbolicas (representam o que é possivel
mensurar) dentro de um determinado sistema. Esse modelo de classificacdo parte do
principio que um sistema somente pode ser mensurado a partir das analises de suas
“representacdes alvo”, sendo que o processo de medicdo € operacionalizado pelos
medidores (ou indicadores) de desempenho que criam relagdes entre as manifestacoes

empiricas e as manifestages simbolicas.

Dentro do sistema de transporte de uma organizacdo, uma das varias
“representacdes alvo” possiveis de se analisar € o gerenciamento da frota de veiculos.
Essa representacdo alvo possui diversos aspectos que podem ser fisicamente
observados, como, por exemplo, o0 uso dos veiculos, idade da frota e o volume de capital

imobilizado. Tais aspectos recebem o nome de “manifestacdo empirica”.



21

Entretanto, para que se possa mensurar uma manifestacdo empirica, € necessario
identificar o que efetivamente serd medido e como essa medicdo serd realizada. A
“manifestacdo simbdlica” representa o0 que sera mensurado e o indicador de
desempenho indica como esta medicdo sera executada. A Figura 1 ilustra a relacdo
existente entre as manifestagdes simbdlicas e empiricas, representada pelo indicador,
dentro de uma representacéo alvo.

Figura 1- Viséo da representagdo alvo
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Fonte: dados da pesquisa

Na situacdo proposta pela Figura 1, em que o uso dos veiculos foi identificado
como uma “manifestacdo empirica”, a “manifestacdo simbolica” pode ser representada
pela quantidade de veiculos que ficam parados diariamente por falta de entregas a
realizar, sendo que, para efetuar essa medicdo, o responsavel pela frota devera calcular,
por exemplo, o indice de ocupacdo dos veiculos, que pode ser obtido através da divisao
da quantidade de veiculos em operacdo diariamente, pela quantidade total de veiculos
disponiveis. Nesse caso, o indice de ocupagdo da frota é o indicador que vincula a
quantidade de veiculos efetivamente utilizados diariamente (manifestacdo empirica)
com a quantidade de veiculos ficam parados diariamente por falta de entregas a realizar
(manifestacdo simbdlica).

Segundo Caplice e Sheffi (1995) e Franceschini et al. (2007), os indicadores de
desempenho podem ser classificados a partir das seguintes categorias: propriedades

gerais; propriedades do conjunto de indicadores; propriedades derivadas; e propriedades
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assessoOrias. As principais propriedades, dentro de cada categoria, podem ser

visualizadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Propriedades dos indicadores

Categoria

Propriedade

Propriedades Gerais de indicadores

Grau de objetividade

Agregacéo

Abrangéncia

Coeréncia com a representacédo alvo

Nivel de detalhamento

Auséncia de conflito (contra producéncia)

Internamente comparavel

Impacto econbmico

Simplicidade do uso

Propriedade do conjunto de indicadores

Exaustividade

N&o redundancia

Integracdo vertical

Integracdo horizontal

Propriedade dos indicadores derivados

Sensibilidade / Monotonia

Compensacéo

Propriedades Assessorias

Objetivos de longo-prazo

Orientagéo ao cliente

Fonte: elaborado pelo autor - adaptado de Caplice e Sheffi (1995) e Franceschini et al. (2007)

Seguindo o proposto no Quadro 1, as propriedades dos indicadores foram

separadas em quatro diferentes categorias:

= propriedades gerais que analisam os indicadores individualmente, sejam

eles basicos ou derivados;

= propriedade do conjunto de indicadores que ndo avaliam indicadores

isoladamente, mas sim o conjunto de indicadores;

= propriedades dos

indicadores resultantes;

indicadores derivados,

que observam apenas os

= propriedades assessorias que analisam os indicadores em relagdo aos

objetivos gerais da organizagéo.

2.1.1.1 Propriedades Gerais

Analisando as propriedades gerais dos

indicadores, quanto ao grau de

objetividade, os indicadores podem ser classificados como objetivos ou subjetivos,

sendo que os indicadores objetivos relacionam as manifestacdes empiricas e simbolicas
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de forma direta e, normalmente, ndo estdo sujeitas as opinibes de avaliadores e

avaliados.

Em relacdo ao grau de agregagdo, um indicador pode ser considerado como
bésico, obtido a partir da observagdo direta de um sistema, ou derivado, obtido a partir
da combinacdo de outros indicadores basicos, como, por exemplo, a Eficiéncia Global
de Equipamento (OEE) € um indicador derivado formado a partir da analise de trés
indicadores basicos, a disponibilidade, o desempenho e a qualidade.

Quanto a abrangéncia, Caplice e Sheffi (1995) esclarecem que um medidor de
desempenho deve ser classificado de acordo com a quantidade de atores envolvidos com
a analise daquele indicador. Por exemplo, indicadores relacionados com satisfacdo do
cliente normalmente envolvem varias partes da organizacao, o que o torna um indicador
abrangente.

Em relacdo a coeréncia com a representacdao alvo, tantos os indicadores basicos
quanto os derivados devem ser construidos considerando as relacBes entre as
manifestacGes empiricas e simbdlicas que se pretende medir.

Quanto ao nivel de detalhamento, Kaplan e Norton (1992) salientam que um
indicador deve ser detalhado somente até¢ o “minimo necessario”, mas nunca menos que
isto, pois indicadores com pouco detalhamento podem ndo contemplar todas as
informacGes necessarias para o sistema, enquanto indicadores com detalhamento
excessivo podem se tornar muito caros e complexos.

Uma forma pratica de se verificar se um indicador esta coerentemente detalhado é
a analise das manifestacGes simbolicas e empiricas que um determinado indicador busca
relacionar. Regra geral, cada indicador deve relacionar uma manifestacdo empirica a
uma manifestacdo simbdlica correspondente.

Quando se tem mais de um indicador relacionado com uma Unica manifestacdo
empirica ou simbodlica, pode haver um excesso de indicadores. Isso significa que os
indicadores em questdo possuirdo um grau excessivamente baixo de detalhamento.

Por outro lado, quando se busca relacionar duas ou mais manifestacdes empiricas
diferenciadas com suas correspondentes manifestacbes simbodlicas com o uso de um
Unico indicador, acredita-se que esse indicador precisara ser excessivamente detalhado,
0 que gera problemas de clareza.
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Segundo Franceschini et al. (2007), outra questdo relevante a ser analisada
guando da criacdo de indicadores refere-se a relacdo que existe entre eles. Quando uma
determinada organizacdo desenvolve varios indicadores simultaneamente € preciso
verificar se existem conflitos entre os indicadores, ou seja, se 0 bom resultado em um
indicador pode levar a uma queda de desempenho em um outro indicador. Esta eventual
incompatibilidade entre os indicadores é denominada contra producéncia e deve ser
analisada com muito cuidado, caso contrario, gerentes podem priorizar metas de curto
prazo em detrimento de indicadores mais estratégicos e de longo prazo.

Os estudos apresentados por Silva e Fleury (2000), Alves (2001) e Paula e
Ichikawa (2002) mostram que uma organizacdo pode possuir uma série de indicadores
para avaliar sua operacdo de transporte rodoviario, tais como: gastos em manutencao
por quilémetro percorrido; rentabilidade por ativo imobilizado em funcdo do volume
financeiro transportado; e atraso médio em relacdo a quantidade de pedidos atendidos.

Embora sejam medidores relevantes, ha uma relacdo de contra producéncia entre
esses indicadores, pois caso sejam reduzidos o0s investimentos em manutencao,
provavelmente serdo obtidos bons resultados de curto prazo neste indicador, entretanto,
no médio e longo prazo, em funcdo do aumento da possibilidade de quebra dos
caminhGes, pode ocorrer um expressivo aumento dos atrasos médios que, em ultima
medida, podem ocasionar uma reducdo do volume de encomendas, 0 que geraria uma
reducdo da rentabilidade por ativo.

A andlise da contra producéncia entre indicadores é particularmente relevante
quando se trata dos indicadores derivados gerados a partir de indicadores basicos, nestes
casos, alertam Franceschini et al. (2007), é fundamental que sejam feitos testes com os
indicadores para evitar os efeitos da contra producéncia nos indicadores derivados.

Para Caplice e Sheffi (1995), os indicadores de desempenho devem buscar ser
internamente comparaveis, o que significa dizer que deve ser possivel comparar
indicadores diferentes a partir de uma mesma base.

Esta caracteristica é facilmente identificada quando se compara indicadores
relacionados com medidores financeiros, como nas relagdes entre os indicadores
“investimento em marketing” ¢ “receita de vendas”, outrossim, também é possivel
identificar, ainda que com menos precisdo, o quanto o indicador “politicas de RH”
impacta no indicador “produtividade média por funcionario” ou mesmo a relagdo entre

os indicadores “gastos em manutencdo por caminhdo” e “atraso médio”.
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Outra propriedade dos indicadores refere-se ao impacto econémico gerado por sua
implementacdo. Trata-se, nesse caso, de uma analise relativa, posto que um indicador
somente sera considerado dispendioso apds analise comparativa entre a relagdo
custo/beneficio de diversos indicadores.

Ao se analisar o impacto econdmico, devem ser efetuadas medi¢Oes avaliando os
custos gerados na coleta das informagdes que suportam o indicador e, também, o
impacto que seu monitoramento pode causar no sistema como um todo.

Para Caplice e Sheffi (1995), Stainer (1997), Alves (2001) e Rafele (2002)
quando da analise da manifestacdo alvo “qualidade”, diversos indicadores podem ser
empregados, tais como: quantidade de erros nos despachos; pontualidade; tempo médio
de entrega; capacidade de resposta; pds venda; volume de informag6es via Web, sendo
que esses indicadores possuem impacto econdémico de coleta, implementacdo e
acompanhamento absolutamente distinto.

Essa avaliacdo do impacto econbmico é particularmente relevante quando se faz
necessario decidir sobre qual, dentre varios indicadores, deve ser utilizado na avaliacdo
de uma determinada representagéo alvo.

Finalmente, quando da criacdo de indicadores de desempenho é fundamental que
seja avaliada a simplicidade de sua aplicacdo, sendo desejavel que o indicador seja o
mais simples possivel.

Essa simplicidade deve ser traduzida em facilidade na compreenséo do significado
do indicador, simplicidade na coleta e operacionalizagéo dos dados, clareza no emprego
do indicador e, principalmente, plena aceitagéo dos resultados do indicador entre todos

0s envolvidos no processo.

2.1.1.2 Propriedades do conjunto de indicadores

Ao se analisar os indicadores como um conjunto, observam-se algumas
propriedades que devem ser contempladas ndo por um indicador isoladamente, mas por
um conjunto de indicadores que sdo analisados simultaneamente com a finalidade de se

gerar um indicador derivado.

Essas propriedades sdo categorizadas como propriedades do conjunto de
indicadores e, enquanto para Franceschini et al. (2007) devem ser analisadas diante das
caracteristicas de exaustividade (ou completude) e ndo redundéncia, para Caplice e
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Sheffi (1995) elas devem ser analisadas em relacdo ao grau de integracdo vertical e
horizontal.

Quanto a exaustividade, um conjunto de indicadores deve ser exaustivo (ou
completo), isto significa que dentro de um conjunto devem haver indicadores
suficientes para contemplar os impactos gerados por alteragfes no sistema dentro da
analise que se pretende fazer, sendo que, quando um conjunto de indicadores, que
possui a caracteristica da exaustividade mantém essa caracteristica mesmo quando da
saida de um dos indicadores do conjunto, isso indica que o conjunto apresenta
redundancia.

Considerando que existem custos no levantamento e monitoramento de
indicadores, é necessario testar todos os que compdem um conjunto de indicadores,
alterando um dos itens observados e analisando se ha impacto em seu conjunto como
um todo, para que se trabalhe com um volume exaustivo e ndo redundante deles.

Quanto ao grau de integracdo horizontal e vertical, Caplice e Sheffi (1995)
defendem que todos os indicadores basicos que compdem um determinado conjunto de
indicadores deve traduzir a estratégia global da organizacdo (integracdo vertical), bem
como deve considerar as caracteristicas de cada parte envolvida no processo em analise

(integracao horizontal).

2.1.1.3 Propriedades dos indicadores de desempenho derivados e propriedades

assessorias

Existem também algumas propriedades que sdo analisadas apenas em relacao aos
indicadores derivados, ou seja, aqueles indicadores que resultam da analise conjunta de

varios indicadores basicos simultaneamente.

Muitos analistas optam por trabalhar apenas com indicadores derivados, por
entenderem que monitorar alguns poucos indicadores resultantes € mais simples que
analisar um conjunto muito grande de indicadores basicos, entretanto, Kaplan e Norton
(1992) alertam para o fato de que é preciso ter atencdo quando da criacdo dos
indicadores derivados, caso contrario, ha o risco de se criar um forte viés na analise dos
dados.

Considerando a importancia dos combustiveis para o setor de transporte, optou-se
por exemplificar o conceito de indicadores derivados a partir da pesquisa realizada por
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Bento et al. (2012), que levantaram 0s principais gases contaminantes presentes nos
combustiveis comercializados no Brasil: CO (mondéxido de carbono); HC
(hidrocarbonetos); NOx (6xido de nitrogénio); SO2 (didxido de enxofre); e MP (material
particulado inalavel).

A partir desse levantamento, buscou-se, considerando cada poluente como sendo
um indicador, identificar qual combustivel automotor emitia mais gases contaminantes
na atmosfera em funcdo de suas caracteristicas fisico-quimicas.

Os resultados podem ser observados na Tabela 1.

Tabela 1 - Andlise dos indicadores basicos

CO (gKm)  HC (gKm)  NO2 (gKm) SOz (Km) MP (g/Km)

Ggsolina 14 2,4 0,8 0,2 0,1
Alcool 18,6 2,0 1,4 0,0 0,0
Diesel 17,8 2,9 13,0 1,1 0,8

Fonte: elaborado pelo autor - adaptado de Bento et al. (2012)

Conforme pode ser observado na Tabela 1, a andlise dos indicadores bésicos
levantados ndo é suficiente para afirmar qual, dentre os combustiveis analisados, é mais
poluente. Para isso, é preciso construir um indicador derivado (ID) que considere
simultaneamente todos os indicadores basicos em questao.

Caso esse indicador derivado seja construido a partir da média dos indicadores
basicos, o diesel apresentara o pior resultado, entretanto, se o indicador derivado for
construido a partir da analise do ponto maximo dos indicadores basicos, o alcool
apresentara o pior resultado, e se o indicador derivado for construido a partir da
quantidade de SO2, 0 mais nocivo dos poluentes, o alcool passara a apresentar o melhor

resultado entre os combustiveis analisados, conforme pode ser observado na Tabela 2.

Tabela 2- Anélise dos indicadores derivados

ID (média) ID (méaximo) ID (SO2
Gasolina 3,5 14,0 0,2
Alcool 4.4 18,6 0,0
Diesel 7,1 17,8 1,1

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme demostrado na Tabela 2, a escolha do método empregado para o
desenvolvimento do Indicador Derivado interfere sobremaneira no resultado da analise.

Para testar um indicador derivado, devem ser analisadas duas propriedades: a
sensibilidade (ou monotonia) e a capacidade de compensacao.
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Um indicador derivado é considerado sensivel (ou mondtono) se, quando da
alteracdo de um dos indicadores basicos que o formam, o indicador derivado também
sofrer impacto em sentido e proporcdo semelhantes.

No exemplo exposto na Tabela 2, o indicador derivado ID, encontrado a partir do
ponto méximo dos indicadores basicos, ndo cumpre a condi¢do de sensibilidade, pois
ndo consegue captar as variagdes que ocorrem em seus indicadores, a menos que tal
mudanca altere o indicador basico maximo do modelo.

Ja a propriedade da compensacdo é observada quando um determinado indicador
derivado ndo sofre alteracdo quando alguns dos indicadores basicos que o compbem
sofrem alteracGes proporcionais, mas em direcdes opostas. Face ao exposto, €
fundamental que todos os indicadores sejam criados ap6s a clara definicdo das
representagdes alvo que, por sua vez, devem estar intimamente relacionados aos
objetivos estratégicos da organizacao.

Como os indicadores basicos, que sdo mais simples, sdo facilmente orientados na
direcdo dos objetivos da organizagdo, Franceschini et al. (2007) apontam que é
fundamental testar o alinhamento entre os diversos indicadores de desempenho
derivados e o direcionamento estratégico da organizacao. Para isso, 0S autores sugerem
que todos os indicadores derivados sejam avaliados a partir de duas propriedades: o

alinhamento com o longo prazo e a orientacao ao cliente.

2.2 Levantamento dos indicadores de desempenho empregados na avaliagdo dos
sistemas de transporte a partir da revisdo bibliogréfica sistemética

Esta etapa do estudo buscou analisar, a partir de uma revisdo bibliografica
sistematica, os principais indicadores de desempenho apresentados pela literatura
qguando da avaliacdo de sistemas de transporte. Esta revisdo permitiu identificar e
classificar medidores de desempenho aplicados ao transporte em todo o mundo a partir
da escolha de uma base de dados mundial de referéncia (SciVerse Scopus), escolha de
periodicos, determinacdo de palavras chave (strings) e selecdo de trabalhos que se
relacionam com o tema em analise.

Autores como Andersson, Aronsson e Storhagen (1989), Stainer (1997) Calado,
Silva e Fleury (2000), Alves (2001), Rafele (2002), Rafele (2002), Paula e Ichikawa
(2002), Savitskie (2007), Grawe (2009), Zamcopé et al. (2010) e Calado e Almeida
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(2011) pesquisaram indicadores e modelos de avaliacdo de desempenho aplicados ao
transporte e reconheceram que ha um esfor¢co para se adaptar os modelos ja existentes,
desenvolvidos para atender outras areas da gestdo organizacional, as demandas
absolutamente especificas das operacfes de transporte.

Rafele (2002) aponta outro problema pratico comum a esses sistemas de medicéo,
indicando que muitos deles ainda estdo presos a indicadores que avaliam pontos
individuais da operacdo em detrimento do sistema como um todo. Para o autor, os SMD
nao devem apenas representar uma variedade desconectada de métricas individuais.

Consequentemente, € correto afirmar que os indicadores béasicos, que avaliam
variaveis individuais, ttm mais utilidade se forem empregados para a construcdo de
indicadores derivados que, mais que simplificar a avaliacdo, permitem uma anélise do
todo de forma coordenada.

Tome-se como exemplo a analise feita por Alves (2001), que, ao avaliar
indicadores de desempenho empregados em sistemas de transporte agroindustrial,
indica que os sistemas de medi¢do de desempenho devem contemplar medidas de
disponibilidade, competéncia e qualidade, que sdo indicadores derivados.

Caplice e Sheffi (1995), Stainer (1997), Alves (2001) e Rafele (2002) apontam
diversos indicadores derivados e os respectivos indicadores basicos que 0os compdem,

como pode ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 - Exemplos de indicadores bésicos a partir de Caplice e Sheffi (1995), Stainer (1997),
Alves (2001) e Rafele (2002).

Autor Indicador Conjunto de indicadores basicos que 0s
Derivado compdem
= Custo unitério
0 I i
Alves (2001) Custo % da receita relacionado custo de transporte

= Custo por etapa de transporte
= Custo para correcdo de envios incorretos

= Erros nos despachos
= Entregas na data correta / Pontualidade

Caplice e Sheffi = % de pedidos especiais

(1995) = Tempo médio de entrega
Stainer (1997) Servico ao cliente «Ca aF;i dade de res ostg
Alves (2001) e qualidade P P

= Pés venda

= Informacgdes via WEB

= Nimero de reclamagdes

= Pedidos incompletos e % acgdes corretivas

Rafele (2002)

Stainer (1997)

Rafele (2002) Ciclo de pedido | ™ Jempo de ciclo

= Velocidade da operacéo

Stainer (1997)
Alves (2001)

= Taxa de reposicdo de pedidos em atraso

Disponibilidade = Tempo de entrega de itens faltantes
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Rafele (2002) = Disponibilidade de itens substitutos

Caplice e Sheffi
(1995)
Stainer (1997) Produtividade
Alves (2001)
Rafele (2002)

= indice de produtividade /tempo

= VVelocidade da operacéo

= Unidades despachadas por funcionario
= Comparacdo com padrdes historicos

Caplice e Sheffi
(1995) Uso dos ativos = Desempenho da frota

Alves (2001) = ROI / Investimento na frota

Rafele (2002)

= Quantidade existente de empregados /
quantidade prevista
Uso dos recursos = Quantidade de incidentes que geram perda
humanos de tempo
= Evasdo escolar entre empregados
= Eficiéncia por empregado

Caplice e Sheffi
(1995)
Rafele (2002)

= Prazo médio de recebimento
= Gastos com cadeia de suprimento
= Valor criado por empregado (Produtividade)

Caplice e Sheffi Satisfacdo do
(1995) acionista

Fonte: dados da pesquisa

Analisando as caracteristicas ideais de um SMD, Stainer (1997) aponta que na
pratica das organizagdes a produtividade das operagdes de transporte é frequentemente
medida a partir de sua eficiéncia, ou seja, estabelecendo uma relagdo entre recursos
empregados e servicos realizados ou, mais objetivamente, comparando inputs x outputs
do processo.

Para o autor, essa analise pode ser inapropriada por ndo contemplar outras
variaveis “intermediarias” como qualidade, velocidade, satisfacdo do cliente, grau de
inovacdo e, também, por ndo contemplar os objetivos estratégicos da organizacdo e da
cadeia produtiva onde ela esta inserida.

Para Stainer (1997), a medicdo de desempenho do transporte deve ser feita a partir
de um conjunto balanceado de indicadores que contemple de 4 a 6 variaveis, incluindo
qualidade, satisfacdo sob a Otica do cliente e produtividade.

Paula e Ichikawa (2002) classificam os indicadores de desempenho em dois
grandes grupos, os indicadores de qualidade e os indicadores de produtividade. Os
indicadores de qualidade sdo absolutamente relacionados com o atendimento das
necessidades dos clientes, enquanto os indicadores de produtividade avaliam o quao

eficientemente sdo empregados 0s recursos.
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Barbosa e Musetti (2010) defendem que o processo de medicdo de desempenho é
fundamental para o sucesso das operacOes de transporte, sendo considerada uma das
dimens@es da exceléncia em logistica.

Para os autores, os Sistemas de Medicdo de Desempenho devem contemplar cinco
aspectos distintos: gestdo de ativos; custos; servico ao cliente; produtividade; e
qualidade, sendo que em cada um deles, alguns indicadores devem ser constantemente

monitorados conforme sugere o Quadro 3:

Quadro 3- Indicadores de desempenho analisados por Barbosa e Musetti (2010)

Aspectos analisados Indicadores empregados
Quantidade de veiculos utilizados
Custos de manutencéo

Gestdo de ativos

Custo por km (frete)

Custos Custo por dia (estoque em transito)

Custo de processamento de pedido

Taxa de preenchimento

Pedidos entregues com atraso / ndo
entregues

Tempo total de ciclo

Servigo ao cliente

Produtividade Unidade entregue por empregado

Qualidade Custo de retrabalho

Reclamacdes de clientes
Fonte: dados da pesquisa

O SMD proposto por Barbosa e Musetti (2010) consegue, mesmo trabalhando
com um numero pequeno de indicadores derivados, contemplar diversos aspectos
relevantes para o setor de transporte, trabalhando de forma exaustiva, ndo redundante e
integrada.

Chan et al. (2006) analisam um processo de benchmarking, a partir de uma
empresa de transporte lider de mercado, empregando uma metodologia de analise
hierarquica, sendo que, para isso, empregam indicadores derivados relacionados com
confiabilidade, tempo de entrega, flexibilidade, custos, retorno de ativos e
relacionamento com os clientes.

Atentos aos impactos gerados pelas empresas de transporte na reducdo dos
tempos de espera, melhoria nos indicadores de desempenho globais, e na queda dos
custos de armazenamento em diversas cadeias produtivas, Yong-Hui e Yuan (2010)
avaliaram diversas empresas de servicos de transporte chinesas empregando o método
do “Desdobramento da Fung¢do Qualidade - QFD”, sendo que, para isso, avaliaram 0s

aspectos e indicadores de desempenho mostrados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Indicadores de desempenho analisados por Hui e Yuan (2010)

Aspectos analisados Indicadores empregados
Satisfacédo do cliente
Taxa de retencdo de clientes
Capacidade do servico logistico
Capacidade de negociar Rentabilidade
Capacidade do sistema de informacgéo
Custos de transporte
Custos de espera
Indice de tempo de distribui¢ao
Qualidade do servico Taxa de atraso na distribuicdo
Taxa de entrega no prazo
Taxa de automagédo de processos
Taxa de atualizacdo de equipamentos

Cliente

Custos

Alocacgéo de recursos

Fonte: dados da pesquisa

Hui e Yuan (2010) observaram a preocupacdo das empresas abordadas em seu
estudo com o uso dos indicadores de desempenho para apoiar o processo de melhoria de
qualidade, uma vez que os indicadores sdo mensurados e associados a um planejamento
estratégico mais amplo.

Keebler e Plank (2009) desenvolveram um estudo empregando a metodologia
Delphi com o objetivo de descrever o quanto as organizacdes dos Estados Unidos da
América avaliam o desempenho logistico de suas cadeias produtivas. Apo6s
entrevistarem pessoalmente mais de 50 executivos e analisarem questionarios enviados
pelos correios a outras 3.300 organizagfes, 0s autores concluiram que a maioria das
empresas norte americanas ndo avaliam o desempenho logistico de forma
suficientemente abrangente.

Para chegar a esta conclusdo, os autores buscaram identificar quais, dentre os
indicadores de desempenho, eram empregados pelas organizagdes pesquisadas.

Enquanto a maioria dos estudos apresentam os indicadores de desempenho em
transporte empregados na analise dos processos de uma determinada organizagéo,
Schmitz e Platts (2002) discutem através de um estudo multicasos, os sistemas de
medicdo de desempenho empregados por fabricantes europeus de automdveis na
avaliacdo de seus fornecedores.

Para fazer essa analise empirica, os autores elaboraram uma revisdo bibliogréafica
sistematica e identificaram diversos aspectos que devem ser analisados quando da
construcdo de indicadores de desempenho, sdo eles: clareza da estratégia; gestdo da

informacdo; clareza na comunicacdo; emprego dos indicadores no processo de tomada
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de decisdo; coordenacdo e alinhamento; ferramentas de motivacdo de funcionarios; e
desenvolvimento da aprendizagem dos colaboradores.

Chan (2003) defende que o setor de transporte ndo deve ser considerado apenas
uma ‘“area meio” responsavel pela transferéncia dos produtos, pois, para o autor, a
eficiéncia logistica pode melhorar o desempenho de uma indUstria e de toda a cadeia
produtiva que a cerca.

O autor observa que diante da influéncia do transporte sobre a eficiéncia das
organizacOes, diversos trabalhos passaram a analisar indicadores de desempenho.
Entretanto, segundo Chan (2003), a maioria dessas obras concentraram a analise em
critérios comuns, como a qualidade e o custo.

Buscando ampliar a analise, Chan (2003) propde a analise de diversos medidores
de desempenho, dentre eles: custos de distribui¢do, custos de produgéo, emprego de
equipamentos, capacidade dos recursos, insatisfacdo do cliente, tempo de resposta ao
cliente, lead time, precisao, quantidade de rotas, flexibilidade de volume, flexibilidade
de mix, confiabilidade e surgimento de novos servicos.

A pesquisa bibliografica sistematica desenvolvida nesse trabalho apresentou
uma ampla gama de indicadores de desempenho de transporte que, para 0 emprego no
desenvolvimento de Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) aplicaveis ao
transporte de granéis solidos, foi sintetizada nos indicadores constantes no Quadro 5 a
seguir, a partir do volume de ocorréncias observadas no decorrer da pesquisa

bibliografica.
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Quadro 5 - Sintese dos indicadores levantados na pesquisa bibliogréfica sistematica para SMD

ASPECTO ANALISADO

INDICADOR EMPREGADO

Eficiéncia em custos

Custo por km transportado

Lucratividade da operacéo de transporte

Custo por tonelada util

Produtividade

Volume entregue / veiculo / funcionario

Tempo em processamento (transporte)

Precisao dos modelos de previsao

Volume total entregue

Taxa de acidentes graves

Indicadores de produtividade

Uso dos recursos

Retorno sobre investimento

Quantidade de empregados (existentes / previstos)

Custos de manutengéo

Taxa de utilizagdo dos recursos

Satisfa¢do dos funcionarios

Taxa de atualizacao da frota

Capacidade produtiva

Servico ao cliente

Indicadores de
qualidade

% de erros nos despachos

% de entregas com atraso e atraso medio

Volume de informacdes disponiveis via WEB

Volume de reclamacdes / Satisfacdo do cliente

% Pedidos ndo entregues / Taxa de devolucao

Tempo de resposta a consultas

Confiabilidade

| Taxa de precisdo / Cobertura de entrega

Fonte: dados da pesquisa

O detalhamento do Quadro 5, assim como o método empregado para o calculo

de cada um dos indicadores béasicos estdo detalhados no Apéndice A deste estudo. A

partir da analise de cada um desses indicadores € possivel identificar como os principios

da Teoria da Representacdo se aplicam aos indicadores de desempenho logisticos mais

abordados na literatura.
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3. METODOLOGIA

De acordo com o0s conceitos expostos por Stebbins (2001), este estudo é
classificado como uma pesquisa exploratéria por buscar maior compreensdo acerca de
um problema pré-determinado, ampliando a familiaridade entre o pesquisador e o
problema de pesquisa.

Quanto aos métodos empregados, buscando atingir os objetivos propostos e
responder aos problemas de pesquisa apresentados, este estudo empregou dois métodos
distintos: a pesquisa bibliogréafica e os estudos de casos.

Inicialmente, foi realizada uma revisdo bibliografica buscando justificar a
relevancia do trabalho a partir da identificagdo da importancia das operacGes de
transporte para o agronegocio brasileiro e do agronegécio para o Brasil.

A partir deste ponto, foi elaborada uma estrutura de estudo sobre as propriedades
dos indicadores de desempenho partindo dos principios da teoria da representacao,
tendo como marco referencial teérico os estudos de Caplice e Sheffi (1995) e
Franceschini et al. (2007).

Concluida a primeira etapa, foi realizada uma revisdo bibliogréfica sistematica
com vistas a construgdo de um arcabougo tedrico amplo e profundo sobre os Sistemas
de Medicao de Desempenho (SMD) aplicados a logistica de transporte.

A revisdo bibliografica sistematica teve como referéncia o método empregado por
Tezza, Bornia e Vey (2010) que, no primeiro estadgio da pesquisa, identifica as fontes
que serdo empregadas para, em seguida, elencar as palavras chaves (strings)
relacionadas com o tema, selecionando os trabalhos a serem analisados e, a partir desse
ponto, analisa todos os resumos para encontrar os trabalhos que mais se relacionavam
com o tema em analise.

Para este estudo optou-se por empregar a base de dados SciVerse Scopus, com
mais de 20.000 revistas, dentre elas a International Journal of Logistics Management
(IJLM), a International Journal of Physical Distribution & Logistics Management
(IJPDLM) e o Journal of Business Logistics (JBL), citadas por Svensson, Tronvoll e
Slatten (2008) como alguns dos principais periddicos académicos sobre gestdo em
logistica.

Indo ao encontro do objetivo central do estudo, os artigos foram selecionados

dentre aqueles publicados nos ultimos 15 anos (entre 1999 e 2013), e a partir dos
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seguintes strings: logistics, transport*, performance measurement e performance
evaluation.

O termo logistics foi procurado apenas nos titulos dos documentos enquanto 0s
demais strings foram buscados nos titulos, resumos e palavras chave, sendo que esta
pesquisa inicial gerou 199 resultados.

Concluida essa etapa, foram selecionados os periddicos relacionados com as
seguintes areas: Business, Engineering, Economics, Agricultural e Multidisciplinary,
escritos em lingua Inglesa ou Portuguesa e que tivessem fator de impacto medido pelo
Institute for Scientific Information (ISI) superior a 0,001, o que equivale no Brasil aos
extratos QUALIS B2, B1, A2 e Al.

A partir desse novo filtro foram assinalados os 69 trabalhos utilizados para a
realizacdo da revisdo bibliogréafica sistematica com o propdsito de verificar em que
medida os indicadores de desempenho propostos na literatura atendem as propriedades
tedricas apresentadas pelos autores que sustentam o marco referencial tedrico deste
estudo.

Buscando verificar a validade pratica dos conceitos tedricos analisados foi
realizado um estudo de casos maltiplos que, segundo Yin (2005), se configura em uma
investigacdo empirica pela qual se investiga um fendmeno contemporéneo dentro de seu
contexto na realidade, baseando-se em varias fontes de evidéncias e que demanda uma
analise prévia de um arcabouco tedrico para conduzir a coleta e analise de dados.

A categorizacdo em estudo de casos maltiplos ocorre pelo interesse em pesquisar
ndo apenas uma realidade, mas algumas realidades distintas, visando dar maior robustez
as conclus@es (YIN, 2005).

Para o desenvolvimento do estudo de casos multiplos em questdo, foi adotado o
método desenvolvido por Yin (2005), que propde uma divisdo do estudo em trés etapas
distintas: definicdo e planejamento do objeto de pesquisa; preparacdo e coleta dos

dados; analise e conclusdes, sendo que para isso, foi elaborado um protocolo especifico.

3.1 Protocolo de estudo de casos

Seguindo o proposto por Yin (2005), o protocolo apresenta uma visdo geral do
projeto, as questdes que serdo abordadas e um plano de analise dos dados obtidos.
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O presente protocolo de estudo de casos apresenta 0s objetivos, universo
empirico, procedimentos, regras gerais, além do instrumento de coleta de dados
(APENDICE B) empregado na construgio do estudo de casos maltiplos que suporta a

pesquisa de campo deste estudo.

3.1.1 Objetivo do estudo de casos

Analisar os Sistemas de Medicdo de Desempenho de transporte utilizados pelas
transportadoras de grdos do municipio de Rio Verde, buscando identificar se as
propriedades tedricas apresentadas por Caplice e Sheffi (1995) e Franceschini et al.

(2007) foram observadas quando da criacdo dos indicadores.

3.1.2 Definigao do universo empirico

Segundo Goias (2012), em 2011, de toda a area dedicada a plantacdo de grdos em
Goias, o cultivo de soja ocupou 68,6% e o cultivo do milho 25,7%. Esses dados
mostram que essas duas culturas foram os principais graos plantados e transportados em
Goiéas no periodo.

De acordo com IBGE (2010), o municipio de Rio Verde foi, em 2010, o maior
produtor de soja e milho no estado de Goias, alcancando, no ranking nacional, a 3°
maior colheita de milho e 8° maior colheita de soja do Brasil.

Em funcdo da relevancia desse municipio na producdo de soja e milho, principais
graos produzidos no estado de Goiés, esta pesquisa o definiu como universo empirico a

ser investigado nesta pesquisa de campo.

3.1.3 Procedimentos

a) Visita inicial

Buscando compreender melhor as caracteristicas comerciais do universo empirico
em analise, em setembro/2013, os pesquisadores visitaram o municipio de Rio Verde
para identificar as relacdes comerciais entre os contratantes de servigco de transporte na
regido e as empresas transportadoras.
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Durante a visita foi observado que as ac6es de transporte de graos séo atualmente
realizadas por dois tipos de organizacBes: empresas que tém a operacdo de transporte
como atividade principal; e por cooperativas de grande porte que possuem um grande
departamento de transporte de cargas.

b) Definicdo da populagéo a ser pesquisada

Com vistas a alcancar o objetivo da pesquisa, definiu-se como populacdo a ser
pesquisada as transportadoras que atendem aos produtores rurais que tém como
atividade principal o cultivo de soja e/ou milho no municipio de Rio Verde/GO.

Em visita a FAEG — Federacdo da Agricultura do Estado de Goiés, realizada em
novembro/2013, os pesquisadores, buscando identificar quais sdo as principais
transportadoras de graos da regido em estudo, foram encaminhados ao sindicato rural de
Rio Verde e ao Sindicato dos Transportadores de Carga e Logistica de Goias.

Apos contato com estas entidades, observou-se que as transportadoras da regido
sudoeste organizaram uma estrutura propria denominada SETCESG, Sindicato das
Empresas Transportadoras de Cargas e Encomendas do Sudoeste Goiano.

Em contato com o SETCESG, os pesquisadores foram informados da existéncia
de setenta e trés transportadoras vinculadas, entretanto, como o objetivo deste estudo de
casos € validar os pressupostos teoricos levantados, foram escolhidas duas grandes
operadoras de transporte da regido.

Buscando analisar realidades distintas, optou-se por compor a amostra com uma
organizacdo que tivesse o transporte como atividade empresarial principal, e uma
segunda organizacdo em que no Cadastro Nacional de Atividades Empresariais (CNAE)
constasse outra atividade que ndo o transporte, mas que possuisse um departamento de
transporte relevante para as atividades da organizacao.

Definida a amostra, foram agendadas visitas necessarias para o levantamento de
dados.

¢) Escolha das pessoas que serdo entrevistadas

Em cada sujeito da pesquisa, foi identificado o(a) profissional responsavel pela
gerenciamento da operacdo de transporte, sendo que esses profissionais foram
pessoalmente entrevistados pelos pesquisadores pessoalmente e por telefone entre
fevereiro e margo/2014.

Para a coleta de dados foi empregada a técnica da entrevista direcionada que,

segundo Yin (2005), enfoca diretamente o objeto de estudo, 0 que ndo exclui a
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possibilidade do uso de outras fontes de evidéncias eventualmente disponibilizadas
como registros em arquivos, sites (WEB), documentacdo, ou mesmo a observacdo
direta.

As entrevistas foram suportadas pelo instrumento de pesquisa constante no
Apéndice B e registradas através de gravagdo em audio.

d) Instrumento de pesquisa

A pesquisa de campo buscou responder a seguinte pergunta: os indicadores de
desempenho empregados na pratica do universo empirico definido foram elaborados a
partir dos pressupostos teéricos da teoria da representacdo?

Para atingir esse objetivo, foi elaborado um instrumento de pesquisa (Apéndice B)
que permitiu avaliar ndo apenas se a populagdo pesquisada possui ou ndo um Sistema de
Medicdo de Desempenho (SMD), ou indicadores “avulsos”, utilizados no
gerenciamento das operacdes de transporte, buscou-se também, verificar se as
caracteristicas dos indicadores e grupos de indicadores, discutidas no referencial tedrico
deste estudo, sdo contempladas quando do desenvolvimento das ferramentas de medicgéo
de desempenho empregadas pelos analistas da populacéo estudada.

Para a avaliacdo das questOes estudadas, empregou-se o modelo de Flick (2004)
de avaliagdes de questdes em entrevistas que sugere, dentre outros, a analise dos
seguintes pontos-chave: relevancia tedrica da pergunta; conexdo com o problema da
pesquisa; facilidade de compreensdo da pergunta; eventual ambiguidade do
questionamento; estruturacdo da sequencia de questdes; e a clareza na relacdo entre as
perguntas.

O instrumento de pesquisa foi dividido em trés partes distintas. Na primeira parte
ocorreu a identificacdo do respondente e o levantamento dos meios de contato, na
segunda parte da pesquisa foram colhidos dados sobre a organizacdo pesquisada,
inclusive seu volume de movimentacdo de grdos e, finalmente, na terceira parte da
pesquisa, foram buscados dados relacionados com o objeto de estudo desta obra, os
SMD.

3.2 Quadro resumo da Metodologia empregada

Em resumo, o método empregado pode ser dividido em trés fases distintas: Na

primeira fase, a partir de uma pesquisa bibliografica ndo sistematica, foram definidos o
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problema, 0s objetivos e a justificativa da pesquisa. Neste momento foi construido o
arcabouco tedrico sobre o tema logistica e analisado o marco referencial tedrico acerca
do tema central da obra, propriedades dos indicadores de desempenho.

Na segunda fase do trabalho, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica sistematica
gue analisou obras sobre indicadores de desempenho aplicados ao transporte publicadas
em periddicos de alto fator de impacto de todo o mundo. Para escolha dos artigos que
seriam analisados, empregou-se 0 modelo de Tezza, Bornia e Vey (2010). A partir desta
analise, e considerando o volume de ocorréncias de cada indicador, foi construida uma
sintese dos indicadores de desempenho mais empregados na analise de transporte. Esta
sintese esta exposta no Quadro 5 deste trabalho.

Conhecidos os indicadores de transporte mais empregados, foi realizada uma
analise de suas propriedades teoricas a partir dos trabalhos de Caplice e Sheffi (1995) e
Franceschini et al. (2007). O objetivo desta analise era verificar se os indicadores de
transporte estudados pela literatura atendiam aos principios propostos pelo marco
referencial tedrico.

Na terceira e ultima fase, foi realizado um estudo de casos multiplos, que teve
como objetivo central buscar validar empiricamente as conclusdes da anélise tedrica.
Para desenvolver este estudo de casos, empregou-se 0 modelo proposto por Yin (2005),
que divide o estudo de casos em trés partes distintas: planejamento; preparacao, coleta e
analise dos dados; e analise final.

Neste estudo de caso, foram pesquisadas duas organizacOes, uma empresa de
transporte e uma grande cooperativa que possui um departamento de transporte
organico, sendo que foi empregado um mesmo questionario para as duas organizagoes.

A Figura 2 sintetiza o método de pesquisa empregado para o desenvolvimento

deste estudo.



Figura?2 - Métodos de pesquisaempregados
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Buscando verificar em que medida os indicadores de desempenho logistico
propostos na literatura atendem as propriedades teoricas apresentadas pelo marco
referencial tedrico estabelecido, esta analise de resultado foi dividida em duas partes.

Em um primeiro momento os indicadores levantados na revisdo bibliografica
sistematica foram analisados a partir dos principios abordados pelo marco referencial
tedrico, e no segundo momento, os resultados do estudo de casos multiplos sdo
apresentados de forma a permitir a analise da validade pratica dos conceitos teéricos
analisados.

4.1  Modelo tedrico de andlise das propriedades dos indicadores aplicados ao

transporte

A revisdo bibliogréfica que suporta este estudo levantou os indicadores de
desempenho logistico mais debatidos pela literatura e as propriedades tedricas que estes
indicadores devem atender. Como ja fora exposto, os trabalhos que discutem SMD néo
investigam tais propriedades, sendo esta a lacuna tedrica que este estudo busca
preencher.

Para verificar como cada indicador atende as propriedades propostas no marco

referencial tedrico, este trabalho definiu os parametros de avaliacdo apresentados no

quadro 6:
Quadro 6 - Parametros de analise das propriedades definidas no marco referencial tedrico
Propriedade Parametros de avaliacdo
analisadas

Objetivo (0); Subjetivo (s)
Objetividade Identifica se o indicador sofre interferéncia da opinido dos
avaliadores e avaliados;
Bésico (b); Derivado (d)
Agregacédo Avalia se o indicador é obtido através de leituras diretas do sistema
ou a partir da leitura de outros indicadores;
Abrangente (a); Ndo abrangente (n)

Abrangéncia Indica se o indicador envolve varios atores organizacionais
simultaneamente ou nao;

Alta (a); média (m); baixa (b)
Classificacdo feita pelo analista ap0s a identificacdo da representacao
alvo, manifestacdo empirica e simbolica;

Alta (a); média (m); baixa (b)
Detalhamento O indicador contempla as informagfes necessarias para analisar o
sistema (o ideal é 0 minimo necessario);

Coeréncia com
representacdo alvo

Propriedades Indicadores
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Propriedade Parametros de avaliacéo
analisada
& Contra Sim (s); Ndo (n)
8 producéncia Identifica a existéncia de indicadores com objetivos contraditérios;
S x Sim (s); Nao (n)
'-cg Comfea;:]a;;ao Analisa a possibilidade de avaliar indicadores diferentes a partir de
= uma mesma base;
L >1 Bom; <1 Ruim
s Impacto Anélise comparativa de beneficio (impacto do monitoramento sobre o
2 econdmico sistema) / esfor¢o (custo da coleta e monitoramento dos dados)
o inseridos em uma escala de 1 a 7,
a Alta (a); média (m); baixa (b)
Simplicidade Identifica a facilidade na compreensdo do significado do indicador,
na coleta, operacionalizacéo e clareza no emprego;
Exaustividade - Sim (Sf)’ Nao (n_) . .
Verifica se dentro de um conjunto de indicadores existem dados
o (completude) . X . >
= _ suficientes para contemplar. diversos tipos de alteracdo;
3, Redundancia Sim (s); Nao (n)
S 4 (excesso de Verifica se dentro de um conjunto de indicadores existem dados além
ot _;E: completude) dos suficientes para contemplar diversos tipos de alteracdo no
3 g sistema;
8 3 Sim (s); Nao (n)
.2 .9 Integracéo vertical | Verifica se os indicadores relacionam-se com a estratégia global da
g organizacdo; X0 o
a x im (s); Ndo (n
Inte_gragao Indica se os indicadores consideram as caracteristicas de cada parte
horizontal -
envolvida;
Sim (s); Nao (n)
. 9 Monotonia Avalia se a alteracdo de um dos indicadores que o compde geram
_‘53 g impactos em sentido e proporcdo semelhantes;
2 3 Sim (s); Nao (n)
= g x Verifica se alteracdo em intensidade semelhante e direcéo oposta de
a g Compensagao dois dos indicadores que o compde ndo gera mudanca no indicador
derivado.

Fonte: dados da pesquisa

A partir dos parametros apresentados no Quadro 6 serd possivel avaliar o

comportamento de cada um dos indicadores em relacdo as propriedades definidas no

marco referencial tedrico.

De forma concisa, 0os Quadros 7 e 8 mostram os resultados das analises dos

indicadores em relacdo as suas propriedades. O resultado foi apresentado em duas

matrizes, sendo que o Quadro 7 apresenta as propriedades gerais dos indicadores

basicos, e 0 Quadro 8 apresenta as propriedades dos indicadores derivados.



Quadro 7 - Matrizde analise (indicadores basicos x propriedades gerais
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Indicadores de produtividade

INDICADOR BASICO

Propriedades Gerais de indicadores

Grau de
objetividade

Agregacao

Abrangéncia

Coeréncia c/ a
representacdo.
Alvo (pratica?)

Nivel de C
detalhamento
(prética)

onflito (contra
producéncia)
(préatica)

Internamente
comparavel

Simplicidade.
do uso

Custo por km transportado

Custo por tonelada util

Volume entregue / veiculo

Volume entregue / funcionario

Tempo em transito

Volume total entregue

Taxa de acidentes graves

Quantidade de  empregados
(existentes / previstos)

Custos de manutengéo

Taxa de atualizacdo da frota

Capacidade produtiva

Indicadores de qualidade

% de erros nos despachos

% de entregas com atraso

Atraso médio

Precisdo dos modelos de previsdo

Volume de informacdes
disponiveis via WEB

Volume de reclamagdes

% Pedidos ndo entregues

Tempo de resposta a consultas

Taxa de devolugéo

Taxa de precisdo

Cobertura de entrega

O|O|O|0|0|0| v |O|O|0|»w |O|0|0| O |»|O|0|o|o|o|0

W(O(P(WP(W@(W| W OWT| W | W T T W W I E T T T E

(B> >|> > > | B>Z| > (P22 > (PPZ2Z21ZP|2

DB (B> > (B> (>>|> > |22 >

RS £ IRIRRI2 22| £ 2R REL

Z|1Z|1Z21Z2|1Z|1Z2| 2 |Z|1Z2|1Z2|2|Z2(2|1Z2] Z2 |1Z(Z2|1Z2|Z2(2|Z2|2

Z|1Z|1Z1Z|1Z|n| Z2 |Zln|Z|Z2|Z(Z2|n] u |Z(n|n|Z(n|Z|2

>IZ|>IZ] w (X122 2 2] 2 22|22

Fonte: dados da pesquisa

? Foram denominadas propriedades “praticas” aquelas que somente podem ser avaliadas a partir da andlise da estratégia definida pela organizagéo.




Quadro 8 - Matrizde analise (indicadores derivados x propriedades de indicadores derivados)

Propriedade do conjunto de indicadores / Indicadores derivados

INDICADOR DERIVADO Exaustividade Né&o redundancia Integracdo vertical Integracéo horizontal Sensibilidade / Monotonia Compensagdo
© o (pratica) (pratica) (pratica) (pratica) (pratica)
b Lucratividade da operacdo de
55 transporte S S S N S S
g é Taxa de utilizagdo dos recursos S S S N S S
59 Satisfagcdo dos funcionarios S S S S S S
e OEE (Eficiéncia Global) S S S S S S

Retorno Sobre o Investimento

em transporte (ROI) 5 S S N S S

[<5)
o (5]
8=
8= Satisfagdo do cliente S S S S S S
83
- ©
=

Fonte: dados da pesquisa
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Do cruzamento tedrico entre os indicadores apontados na revisdo bibliografica
sistematica, e as propriedades dos indicadores de desempenho a partir dos principios da

teoria da representacdo apresentados nos Quadros 7 e 8, é possivel constatar que:

= Os indicadores basicos levantados pela literatura sdo em sua maioria
objetivos, ndo dependendo da opinido de analistas, 0 que é uma
caracteristica desejavel para este tipo de indicador;

= Mesmo os indicadores considerados basicos, ou seja, sem agregacao de
indicadores diversos em seu calculo, demandam o levantamento de dados
distintos, por exemplo: para se calcular o custo por km transportado é
necessario obter dados relacionados com os valores gastos com a operacao
de transporte, informacdes acerca da distancia total percorrida;

= Apenas sete indicadores basicos, (32% do total), ndo se mostraram
abrangentes, o que mostra que mesmo entre os indicadores basicos, hd um
elevado grau de abrangéncia, ou seja, indicadores que se relacionam
simultaneamente com varias partes da organizagao;

= A maioria dos indicadores apontados pela literatura ndo sdo internamente
comparaveis, logo, ndo permitem uma comparacdo entre indicadores
distintos;

= A maior parte dos indicadores basicos é de uso simples, o que lhes
permitem ser facilmente compreendidos, seja na coleta dos dados,
tabulagédo da informacgéo e emprego dos resultados;

= Dentre os indicadores derivados, a Unica caracteristica que permite analise
tedrica € a integracdo horizontal, e neste aspecto, metade dos indicadores
derivados apresentados ndo sdo integrados horizontalmente, ou seja,
consideram apenas uma parte da organizacdo no desenvolvimento de sua
analise.

A andlise dos indicadores de desempenho a partir das propriedades propostas pela
Teoria da Representacdo indica que varios dos indicadores basicos levantados atraves
da revisdo bibliografica sistematica, embora sejam objetivos e de uso simplificado, séo
resultantes de analises derivadas, ndo sdo internamente comparaveis e possuem elevado

grau de abrangéncia, o que pode, em muitos casos, gerar dificuldades de analise.
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Quanto a analise dos indicadores derivados, teoricamente apenas foi possivel
constatar que metade dos indicadores ndo sdo integrados horizontalmente, o que poderia
representar uma deficiéncia do conjunto de indicadores caso se observasse a partir dos
principios da Teoria da Representacdo, entretanto, os demais indicadores poderiam

suprir esta deficiéncia.

4.2 Analise do estudo de casos mualtiplos

Com o propo6sito de analisar a validade pratica dos conceitos tedricos analisados,
foi desenvolvido um estudo de casos multiplos em duas organizagcdes que executam
transporte de granéis solidos a partir da cidade de Rio Verde/GO.

Buscando dar maior robustez as conclusdes, foram escolhidas para compor a
amostra desta pesquisa as duas maiores organizacGes de transporte, cada qual em sua
categoria, vinculadas ao Sindicato das Empresas Transportadoras de Cargas e
Encomendas do Sudoeste Goiano — SETCESG.

A primeira, denominada organizacdo “a” (ORG A), uma grande cooperativa de
produtores rurais fundada em 1975, conta com um departamento de transporte que
possui 84 caminhGes em sua frota e 128 motoristas contratados. A segunda organizacdo
analisada, denominada ORG B, é uma transportadora, fundada em 1980, que possui 261
caminhBGes em sua frota e 268 motoristas contratados, o que demostra uma significativa
representacéo do setor.

As duas organizagOes analisadas ainda estdo se adaptando ao texto da Lei n°
12.619 de 30 de abril de 2012, que dispde sobre o exercicio da profissdo de motorista.

A nova lei, dentre outras questBes, limita a jornada de trabalho dos motoristas
profissionais implementando diversas obrigacdes, tais como: repouso diario de onze
horas entre duas jornadas, descanso semanal de trinta e cinco horas, parada de trinta
minutos a cada quatro horas de direcdo, indenizacdo pelo tempo de espera do motorista
nas operacdes de carga, descarga, e fiscalizacGes que ocorrem nas barreiras fiscais ou
alfandegarias, dentre outras.

Segundo as empresas entrevistadas, a mudanca na legislacdo reduziu a eficiéncia
das operagOes o que ampliou a preocupacao das organizagdes com o monitoramento das
operacdes de transporte através do emprego de Sistemas de Medicdo de Desempenho de

transporte.
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De acordo com os dados levantados durante a pesquisa de campo, as organizac6es

analisadas empregam os seguintes indicadores de desempenho:



49

Organizacao

que emprega Indicador Meétodo de calculo Forma de obtengédo dos dados
o indicador
ORG A Quantidade de veiculos em operacao + Levantamento diario da quantidade de veiculos em operacgédo
Uso da frota i ,
ORG B guantidade total de veiculos pelo setor de transporte
ORG A Volume total | Volume total transportado pela empresa em Levantamento junto aos registros de entrega
ORG B de embarques um determinado periodo
ORG A Custo por km Valor gasto com combustivel durante a Motorista registra os dados relativos a consumo de combustivel
ORG B (combustivel) | viagem + quantidade de quilémetros rodados no computador de bordo
ORG A Custo d(~e Valor gasto cor_nAmanutengéo + quantidade | O setor Qe manutengfio registra 0s custos relativos a mangtgngéo
ORG B manutencao de quildmetros rodados preditiva, preventiva e corretiva e o encarregado de médias
por km rodado acompanha a quilometragem do veiculo
ORG B Consumo de | Quantidade de quilémetros rodados entre as Pessoal de manutencdo efetua o registro quando das trocas de
pneu trocas de pneu pneus
Quantidade de horas de treinamento Gestora de Recursos Humanos monitora a quantidade de horas
ORG B H_oras de ministradas para cada motorista de treinamento por motorista, sendo que 0s cursos sobre
treinamento “seguranga” e “modo de condu¢do” sdo obrigatérios para todos
0s motoristas da organizacao
Soma das multas recebidas por cada Monitoramento realizado pelo departamento juridico que recebe
ORG A Multas por . . A
ORG B motorista motorista as multas e, junto com 0 setor de trgnsporte, identifica o
motorista responsavel
Anélise discricionaria do encarregado das Quando o veiculo retorna de uma viagem o encarregado das
Zelo como . - . - P :
ORG B veiculo médias, que classifica o veiculo como médias avalia fisicamente o estado geral do veiculo
aprovado ou ndo aprovado
ORG B Par_adas por Quar)tidade de paradas_ + quantidade _total de | O motorista registra no computa_dor de bordo a horq e local das
quilémetro quilémetros percorridos em uma viagem paradas e o encarregado de médias acompanha a quilometragem
Necessidade | Registro de troca prematura de componente, O setor de manutencdo, quando da realizagdo da manutencéo
ORG B de troca mesmo quando da manutencdo preventiva preventiva ou corretiva, efetua o registro caso haja necessidade

prematura de
componente

de troca prematura de componente e informa ao encarregado de
médias que associa o fato ao nome do motorista
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Velocidade Quilémetros percorridos + tempo em Registro no tacografo
ORG A .
média deslocamento (em horas)
ORG A Idade media Soma do tempo de uso de todos os veiculos Setor de manutencdo se encarrega de efetuar os registros
ORG B da frota + quantidade total de veiculos
ORG A Velocidade Velocidade maxima registrada no percurso Registro no tacografo
ORG B maxima
Quantidade de Soma da quantidade de acidentes graves Setor de Higiene e Seguranca no Trabalho registra os acidentes
ORG B acidentes envolvendo um mesmo motorista graves
graves por
motorista
ORG A Ultrapassagens Soma da quantidade de vezes que um Registro no tacografo ou computador de bordo analisado pelo
ORG B de tempo motorista descumpre as regras determinadas encarregado das médias
maximo pela Lei n°12.619/2012
Gramas de Medigéo com o uso do etilémetro O setor de HST avalia os motoristas quando de sua chegada e de
ORG B alcool por litro sua saida da empresa
de sangue
Satisfacédo Monitoramento da caixa de sugestdes Analise empirica do setor de Recursos Humanos
ORG B geral do
funcionario
Soma da quantidade de motoristas Motoristas que atingem as metas de consumo, sem registros de
Volume de = T L
ORG B e bonificados falta de zelo, sem identificagéo no etilometro e sem
bonificacéo e . x .
responsabilizacdo p/ acidades/falhas prematuras sdo bonificados
e Questionamento ao cliente empregando O setor de comunicacdo levanta o grau de satisfacdo geral com o
Satisfacéo f lari . . q do do ndo ating q lad
ORG B geral do ormulario proprio servico, sendo que quando do néo atlnglmento~ e um resultado
cliente satisfatorio (excelente, muito bom ou bom) séo levantadas os
pontos que geraram insatisfacdo
Quantidade de entregas fora do prazo + Departamento comercial levanta a quantidade de remarcacées de
ORG A Pontualidade quantidade total de entregas janelas portuarias e informa ao encarregado de médias que

divide pela quantidade total de entregas

Fonte: dados da pesquisa
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O quadro 9, que apresenta os indicadores empregados pelas organizacdes
pesquisadas no estudo de casos mostra que ha grande semelhanca entre os indicadores
empregados pelas duas organizagcdes, embora trata-se de empresas com propositos
organizacionais absolutamente distintos.

O quadro mostra que a organizagdo “b”, que é uma empresa transportadora, tem
um maior grau de profissionalizacdo no controle de seu recurso humano motorista além
de indicadores voltados a identificacdo da satisfacdo do cliente.

Enquanto isto a organizagdo “a”, que ¢ uma cooperativa com um grande
departamento de transporte, possui maior preocupagdo com o controle de prazos.

Antes de se analisar as propriedades tedricas que devem ser avaliadas quando do
desenvolvimento de Sistemas de Medicdo de Desempenho em transporte, objetivo
principal deste estudo de casos, registra-se que diversos aspectos contemplados pela
literatura ndo séo analisados pelas empresas que compuseram a amostra deste estudo.

Na pratica das organizacdes estudadas, existem poucos indicadores relacionados a
lucratividade do investimento e a qualidade do servico prestado ao cliente.

Quanto as propriedades tedricas que devem ser avaliadas quando do
desenvolvimento de Sistemas de Medicdo de Desempenho em transporte, os indicadores

observados durante a pesquisa de campo, apresentam as seguintes caracteristicas:

Mais da metade dos indicadores sdo objetivos embora alguns indicadores

sofram forte interferéncia de avaliadores e avaliados, o que ndo é

desejavel;

= Embora haja diversos indicadores basicos, 0 que aumenta o esforco na
obtencdo de dados, as organizacbes analisadas envolveram diversos
setores neste trabalho, desta forma, o esforco é diluido, a abrangéncia do
conjunto de indicadores é ampliada e consegue-se atingir um certo grau de
integracdo horizontal;

= Considerando a preocupagdo com o custo final da operacéo de transporte
como sendo estratégica para as organizacdes, observou-se que a maioria
dos indicadores sdo coerentes com a representacdo alvo, e integrados
verticalmente com esta estratégia;

= Quanto ao nivel de detalhamento, os indicadores analisados apresentam

um baixo, porém suficiente volume de informacoes;
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= O problema da contra producéncia foi sanado em algumas situagdes em
que os indicadores foram classificados em niveis de aceita¢do. O tempo de
entrega poderia ser um indicador contra producente ao se comparar com a
velocidade média, entretanto, ndo ha uma preocupagdo com o tempo total
de entrega, e sim, com a pontualidade. Desta forma, ndo é interessante
apresentar um tempo de entrega baixo, o importante € ter um bom
indicador de pontualidade.

= Entretanto, alguns indicadores mantiveram a caracteristica da contra
producéncia, como por exemplo o indicador “uso da frota” que da forma
como é calculado acaba por premiar a lentiddo na operacéo, posto que esta
lentiddo mantém os veiculos em operagdo por mais tempo;

= Assim como ocorre com os indicadores identificados no levantamento
bibliografico sistematico, a pesquisa de campo apresentou indicadores que
ndo podem ser comparados internamente, o que dificulta muito o uso
desses indicadores no planejamento estratégico da organizacao;

= As organizagBes estudadas ndo realizam a analise de impacto econdémico
dos indicadores, nem tampouco permitiram que os pesquisadores tivessem
acesso aos dados de custo que possibilitariam tal analise;

= Os indicadores apresentados possuem alta simplicidade tanto na
compreensdo do significado do indicador, quanto nos métodos de coleta e
monitoramento dos dados, entretanto, percebeu-se que varios aspectos que
requereriam indicadores de média complexidade ndo sdo criados, o que
piora a qualidade dos SMD;

= Os indicadores derivados analisados, (relacionados com satisfacdo de
clientes e funcionarios), ndo atendem a caracteristica da exaustividade,
pois ndo ha um estudo sistematizado acerca de quais seriam todos 0s
aspectos que poderiam impactar no desenvolvimento desses indicadores, 0
que dificulta sobremaneira a analise da monotonia e da compensacao

destes indicadores.

Dessa forma, ao se analisar o Sistema de Medicdo de Desempenho de transporte
utilizado pelas transportadoras de grdos do municipio de Rio Verde, a partir do universo

empirico definido no protocolo de estudo de casos que suporta este trabalho, observa-se
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que as propriedades teoricas apresentadas por Caplice e Sheffi (1995) e Franceschini et
al. (2007) ndo foram observadas quando da elaboracdo dos indicadores de desempenho,

particularmente quando da criagéo de indicadores derivados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou, assumindo como marco referencial tedrico os estudos de
Caplice e Sheffi (1995) e Franceschini et al. (2007), identificar se os indicadores de
desempenho de transporte atendem as propriedades tedricas da Teoria da
Representacdo, uma vez que os diversos trabalhos publicados sobre os SMD
negligenciam esta caracteristica.

Para construir um arcabouco tedrico que suportasse essa afirmacédo, foi realizada
uma revisdo bibliogréafica sistematica que teve como referéncia o método empregado
por Tezza, Bornia e Vey (2010), e que analisou os principais peridédicos académicos do
mundo sobre gestdo em logistica segundo Svensson, Tronvoll e Slatten (2008).

Buscando complementar a analise teorica, foi realizado um estudo de casos
multiplos seguindo o proposto por Yin (2005). Assim, foi possivel validar na pratica os
conceitos tedricos apresentados.

Apb6s compreender as propriedades dos indicadores de desempenho a partir da
teoria da representacdo e levantar os indicadores de desempenho em transporte, tanto
aqueles apresentados pela literatura, quanto aqueles empregados na pratica das
organizacGes foi possivel verificar em que medida os indicadores de desempenho
atendem as propriedades apresentadas pela Teoria da Representacao.

Diante dos dados levantados foi possivel identificar que tais propriedades ndo séo
contempladas quando do desenvolvimento de SMD, particularmente quando da
elaboracdo de indicadores derivados, sendo necessario que para a constru¢do desses
indicadores haja um estudo das manifestagdes simbolicas e empiricas além da
representacdo alvo que se deseja avaliar.

Sem esse cuidado, os analistas continuardo desenvolvendo indicadores de
desempenho que falham em seu proposito maior, que é auxiliar as organizacdes a atingir
seus objetivos estratégicos.

A partir deste estudo, serd possivel desenvolver analises voltadas para
organizagcOes que pretendam compreender as implicagOes gerenciais de um sistema de
medicdo de desempenho de transporte que de fato contemple as propriedades que 0s
indicadores de desempenho devem atender.

Sugere-se que sejam realizados estudos do tipo pesquisa-acgdo, que possibilite que
ao pesquisador, ap6s conhecer a realidade de uma determinada organizacao, interferir
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nos indicadores empregados e analisar o real impacto da mudanca sobre o sistema como
um todo.

Contribui com a demonstracao de significancia deste estudo o pioneirismo quando
da escolha da lacuna tedrica a ser preenchida, o esforco na aproximacgéo cientifica entre
as disciplinas de medicdo de desempenho e agronegocios, além da aplicabilidade em
uma area em que o Brasil demanda tanta melhoria, a logistica de granéis sélidos.
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APENDICE A Métodos para célculo dos indicadores

INDICADOR BASICO

METODO DE CALCULO

Custo por km transportado

Valor da operacdo de transporte + quantidade de
quilémetros percorridos

Lucratividade da operacdo de
transporte

Lucro liquido da operacdo de transporte + receita coma
operacgéo de transporte

Custo por tonelada util

Custo da operacdo de transporte + volume transportado
(em toneladas)

Volume entregue / veiculo

Volume entregue no periodo + quantidade de veiculos

Volume entregue / funcionario

Volume entregue no periodo + quantidade de
funcionarios

Tempo em processamento | Data de entrega — data de saida
(transporte)

Precisdo dos modelos de | Desvio Médio Absoluto (MAD)
previsdo

Volume total entregue

Soma dos volumes entregues no periodo

Taxa de acidentes graves

Quantidade de acidentes graves =+ quantidade de
operacdes de transporte

Retorno sobre investimento

Lucro liquido da operacdo de transporte + investimento
na estrutura de transporte

Quantidade de empregados
(existentes / previstos)

Quantidade de empregados existentes + quantidade de
empregados previstos

Custos de manutencao

Soma dos custos com manutencao

Taxa de utilizagdo  dos

recursos (caminhdes)

Quantidade total de caminhdes =+
caminh@es utilizados no periodo

Quantidade de

Satisfacdo dos funcionarios

Meédia dos indicadores de clima organizacional

Taxa de atualizagdo da frota

Quantidade de caminhdes com idade inferior a 3 anos +
quantidade total

Capacidade produtiva

Soma da capacidade de transporte em toneladas de toda
a frota

% de erros nos despachos

Total de despachos com erros + total de despachos

% de entregas com atraso

Total de entregas com atrasos + total de entregas

Atraso médio

Soma dos tempos de atraso + total de entregas

Volume de informacGes
disponiveis via WEB

Quantidade de informacg6es disponiveis via WEB para o
cliente

Volume de reclamacdes

Quantidade de reclamacdes feitas pelos clientes

% Pedidos ndo entregues

Total de entregas ndo realizadas + total de entregas
contratadas

Satisfacéo do cliente

Média dos indicadores de satisfacéo

Tempo de resposta a consultas

Soma dos tempos de resposta a cada consulta dos
clientes + quantidade total de consultas realizadas

Taxa de devolugéo

Total de devolugdes + total de entregas realizadas

Taxa de preciséo

Total de entregas perfeitas + total de entregas realizadas

Cobertura de entrega

Quantidade de municipios que podem ser atendidos




APENDICE B Instrumento de pesquisa de campo

Parte | — Identificacdo do respondente
1.1 Nome:

1.2 Cargo:

1.3 Responsabilidades:

1.4 Tempo na empresa:

1.5 Formacao:

1.6 Contatos: e-mail Telefone:

Parte Il — Identificacdo da empresa
2.1 Razdo Social:

2.2 Ano de fundacdo:

2.3 Quantidade de funcionarios:

2.4 Especificacdo da frota propria:

Qtde Tonelagem Qtde Tonelagem Qtde Tonelagem

2.5 Tamanho da frota gerenciada em 2013 (quando do uso de veiculos terceirizados)

2.6 Séries historicas de transporte de milho e soja nos ultimos 3 anos:

Ano 2011 2012 2013
Milho
Soja

Parte Il — Analise dos SMD e indicadores de desempenho

3.1 Quais indicadores de desempenho sdo empregados na avaliacdo das operacoes
de transporte? Descreva o0 método empregado para a obtencdo dos dados.

(Quando do registro das respostas a este questionamento serd empregado 0s quadro a seguir, que

analisam as caracteristicas tedricas dos indicadores empregados)



Indicador

Meétodo de calculo

Forma de obtencédo dos dados




