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Abstract: The objective thisarticle, a despite of importance of Logistics for the national and international
scenery isto foment a discussion about the measurement of | ogistic as form of to evaluate and to monitor the
improvements of the logistics process. The article is structured in two main parts: The first treats of the
theme of performance measurement in a wider form, detaching the traditional approaches and the most
recent. The second part treats of the measurement the logistics in itself, giving a larger emphasis to the
perspective of customer service, concluding the article with a discussion about the limitations of the
traditional models of performance measurement logistics.
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1. Introducéao

Durante a década de 1990 o Brasil passou por um periodo de abertura de sua
economia, influenciado diretamente pelo processo de globalizacdo, resultando na
concorréncia direta dos produtos importados. A insercéo desses produtos na economia
brasileira, diada a um aumento de investimentos em varios setores e a concentracdo
provocada por fusbes e aquisicles, causou reflexos imediatos nas operacdes do pais. A
estabilizacdo da economia provocada pelo Plano Real em 1994, diada a liberacéo de
importagbes e a inser¢cdo de concorrentes internacionais fez com que a busca pela
eficiéncia operacional passasse a ser objetivo principal da gestdo das empresas, em
detrimento da politica de ganhos financeiros (a partir da especulacéo nas compras), tipicos
dos periodos de dtainflagdo (FLEURY , 2000).

Nesse ambiente inflacionario, existia uma tendéncia a trocar qualidade, de produtos
e servigos por falsos descontos nos pregos. Fatores ndo relacionados diretamente adecisdo
de compra, tais como velocidade do ciclo do pedido, freqiiéncia e consisténcia no prazo de
entrega ndo eram devidamente considerados como fatores de competitividade (FLEURY,
2000). AlteragBes no cenario competitivo e no estado de trabalho vém tornando clientes e
consumidores cada vez mais exigentes. 1sso se reflete numa demanda por niveis crescentes
de servicos logisticos. A forte pressdo por reducdo de estoques vem induzindo clientes



institucionais para compras mais fregiientes e em menores quantidades, com exigéncia de
prazos de entrega cada vez menores, livres de atrasos ou erros. Por outro lado, o
consumidor final, com seu estilo de vida crescentemente marcado pelas pressoes do
trabalho, valoriza cada vez mais a qualidade dos servicos na hora de decidir que produtos e
servigos comprar. A demora ou inconsisténcia na data de entrega, ou a falta de um produto
nas prateleiras do varejo, crescentemente implica em vendas ndo redlizadas, e até mesmo a
perda de clientes (FLEURY, 2000).

“Estima-se que no Brasil os gastos com as atividades logisticas correspondam a
cerca de 17% do PIB, com base no fato de que os gastos com transporte correspondem a
10% do PIB, e que na média o transporte corresponde a 60% dos custos logisticos.”
(FLEURY, 2000, p. 30 - 31). No cen&io empresariad a logistica tem importancia
significativa: os custos logisticos representam cerca de 19% da receita total, ou sgja, mais
do que o dobro da margem liquida (8%). Assim, qualquer reducdo nos custos logisticos
impacta fundamentalmente as margens, ou sga, influenciando diretamente o lucro da
organizagéo (FLEURY, 2000).

A partir do conceito de valor agregado e considerando-se o que vem ocorrendo no
Brasil em relacdo & mudancas no cen&io de concorréncia, 0 maior desafio para as
empresas nacionals, com 0 objetivo de criar mais valor para seus clientes, tem sido a
melhoria dos processos logisticos com a consequiente reducdo de custos. Este desafio pode
ser interpretado também como uma oportunidade, j& que se tornou mais dificil para os
importadores a prestagdo de um servigo que atenda a determinadas necessidades do
consumidor final (FLEURY, 2000).

A logistica passa a ser considerada, na maioria dos mercados, como um dos
principais artificios competitivos adisposi¢cdo das organizacOes.

2. Medicéo de Desempenho

O processo administrativo na abordagem cléssica, € o conjunto de seqiiéncia das
funcbes administrativas, ou sgja, 0 Plangamento, a Organizagéo, a Diregdo e o Controle
(CHIAVENATO, 2000). De forma suméria, o Plangamento é o processo de estabelecer
objetivos e o0 curso de agdo adequado para alcancélo. A Organizacdo visa estabelecer os
MEi0S e 0S recursos necessarios para possibilitar o plangjamento e reflete como a empresa
tenta cumprir os planos. A Direcdo envolve 0 uso de influéncia para ativar e motivar as
pessoas a alcangar objetivos organizacionais.

Mas o que o tema “Medic¢éo de Desempenho” tem aver com tudo isso?

A parte introdutéria desta secdo teve como objetivo contextualizar o tema proposto
dentro do ciclo ou processo administrativo. Como fica evidente, num efeito idiossincrético,
a medicdo de desempenho esta intimamente enggjada na funcdo Controle. Assim, o
Controle define padrdes de desempenho, monitora o desempenho, compara o desempenho
com os padrbes estabelecidos e efetua a agdo corretiva para assegurar 0s objetivos
desgjados. E a funcdo administrativa que monitora e avalia as atividades e resultados
alcancados para assegurar que o Plangiamento, a Organizacdo e a Direcdo sgjam bem-
sucedidos (GUERRINI, 2002).

Mas o0 que é medicdo de desempenho? Para que serve ? Onde se aplica?

Segundo Neely et al. (1995), medicdo de desempenho € o processo de quantificacdo
da eficiéncia e eficacia de uma acdo. Os autores definem ainda medidas de desempenho (a
métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e eficacia de uma acdo), e sistemas de
medicdo de desempenho (conjunto de métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e
eficicia de uma acdo). Segundo 0s mesmos autores, € importante compreender o
relacionamento entre o sistema de medicdo de desempenho e o ambiente dentro do qual
opera.



Um sistema de medicdo de desempenho deve responder a questdes do tipo
(NEELY et a., 1995): As medidas estéo ainhadas com a estratégia da empresa?, As
medidas sd0 consistentes com um sistema de recompensa?, Qual o foco das medidas
(financeiro, clientes, empregados, fornecedores, entre outros)?, Quais medidas focam o
desempenho da competicéo?

De forma simples, uma medida de desempenho é sempre um parametro de
comparagdo com outra varidvel, seja suportando-a, inter-relacionando-a, ou mesmo uma
simples comparacdo de desempenho, em contrapartida a apenas uma informagao puntua e
factivel. Por exemplo, imagine que o time to market de uma empresa “A” sga cinco
meses.Essa informacdo é importante? Claro que sim, mas sO se ela estiver totamente
estruturada num contexto em que possa ser avaliada mediante a consideracdo de outros
elementos. Assim, do ponto de vista do melhoramento continuo, essa medida seria
importante se fosse comparada com a evolucéo da mesma nos Ultimos seis meses. Desta
maneira, se nos Ultimos seis meses as medidas do time to market fossem respectivamente
onze, dez, nove, oito, sete, seis meses, teria-se um indicador da melhoria do time to market
pela empresa. Continuando com a anal ogia proposta, esta medida € aideal ?

Mais uma vez é necessario comparéla em relacdo a outra perspectiva como por
exemplo a perspectiva dos concorrentes. Se 0 concorrente apresenta um time to market de
trés meses , a empresa “A” ainda esta em desvantagem. Desta maneira, uma medida de
desempenho, ou melhor um sistema de medicéo de desempenho deve sempre responder a
tais perguntas.Em que patamar nos encontramos ? Aonde queremos chegar ? Quais as
perspectivas adotadas pela empresa ? Como € o relacionamento das diferentes medidas em
relacéo aestratégia da organizacéo ?

A fim de esclarecer a estas questdes, seréo analisadas algumas abordagens ou
metodol ogias de medicdo de desempenho.

Segundo Neely e Adams (2000), existem inimeras abordagens ou metodologias de
medicdo de desempenho, cada uma com um propésito préprio. Mas, diante da ética do
mesmo autor, como podem existir multiplas versdes se o0 objetivo fundamental de todas é
medir o desempenho? Para Negly e Adams (2000) cada uma das diferentes abordagens tém
a sua contribuicéo efetiva, mas em esséncia sdo incompletas. Dentre essas abordagens
destacam-se os Modelos de Exceléncia nos Negdécios, Estruturas de Valor aos Acionistas
(Shareholder Value Frameworks), ABC, Benchmarking, e Balanced Scorecard.

Diante dessa verificagdo, o autor propde um modelo o qual denomina “Prisma de
Desempenho”, que presume ser uma abordagem mais completa e compacta a respeito de
medicdo de desempenho. No entanto, como o Balanced Scorecard tem sido bastante
evidenciado nos Ultimos tempos, e até mesmo avo de inimeras criticas, este sera também
um tema sumariamente abordado, além é claro do Prisma de Desempenho.

Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton o Balanced Scorecard tem sido
amplamente difundido no mundo dos negdcios por inimeras razbes. Primeiro, a frustracdo
com os sistemas tradicionais de medicdo, que consideravam em sua maioria apenas
indicadores financeiros. Segundo, tem sido “vendido” como um bom “pacote” por
consultorias e também por uma série de artigos na Harvard Business Review. E terceiro,
aparece como um conceito simples, mas que contém uma profundidade maior oculta
(NEELY, 1998). A base do Balanced Scorecard é simples. O argumento é que se uma
organizagdo tem um bom e bem balanceado sistema de medicdo de desempenho, as
informagdes deveriam estar disponiveis permitindo assim que as pessoas dentro do negécio
respondam a quatro questdes (KAPLAN e NORTON, 1992): Como n@s parecemos para 0s
acionistas?(perspectiva financeira), Como os clientes nos véem?(perspectiva do cliente),
Em que devemos ser excelentes?(perspectiva interna da empresa), Somos capazes de
continuar melhorando e criando val or?(perspectiva de inovacéo e aprendizado).



Brevemente sumarizado, o Balanced Scorecard informa/declara o conhecimento,
habilidades e sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento) para
inovar e construir certas capacidades estratégicas e eficiéncias (0s processos internos) que
fornecem um valor especifico ao mercado (os clientes), que irdo eventualmente conduzir
a0 mais ato valor aos acionistas (perspectiva Financeira). Assim, fica claro o inter-
relacionamento das perspectivas no ambito do negécio (KAPLAN e NORTON, 2000). Um
dos pontos fortes do Balanced Scorecard é que ele demanda somente algumas medidas
cruciais e selecionadas, que ddo uma rapida visdo da situacdo do negocio (NEELY, 1998).

A perspectiva de inovacdo e aprendizado é a que as equipes encontram mais
dificuldades para difundir. Identificar as medidas corretas para esta perspectiva necessita
identificar explicitamente como o negdcio continuara a inovar e criar valor, um tépico que
€ muito discutido nas organizacbes, mas que raramente € medido (NEELY, 1998). O
Balanced Scorecard tem sdo amplamente difundido como um sSistema gerencial
estratégico, ou sgja, através de quatro novos processos (Tradugdo da Visdo, Comunicacdo e
Conexado, Plangjamento de Negdcios, Feedback e Aprendizado) que gjudam as empresas a
conectar 0s objetivos de longo prazo (estratégico) & acbes de curto prazo (KAPLAN e
NORTON, 1996). O primeiro, Traducdo da Visdo, auxilia os gerentes a desenvolver o
consenso em torno da estratégia da empresa, expressando-a em termos que orientam a acéo
no nivel local. O segundo, Comunicacdo e Conexdo, permite que 0s gerentes comuniquem
a estratégia para cima e para baixo na organizacdo e a conectem & metas das unidades e
dos individuos. O terceiro, Plangiamento de Negdcios, permite que a empresa integre o
plano de negdcios e o plano financeiro. O quarto, Feedback e Aprendizado, proporciona a
empresa a capacidade de aprendizado estratégico, que consiste em reunir feedback, testar
as hipteses em que se baseou a estratégia e efetuar 0s agjustamentos necessarios.
(KAPLAN e NORTON, 1996)

Continuando com a temética do Balanced Scorecard como um sistema de
gerenciamento estratégico, Kaplan e Norton (2000), descrevem o conceito de mapa
estratégico, ou sgja, uma “ferramenta’ que da aos empregados uma clara linha de visdo de
como os trabalhos das pessoas séo ligados aos objetivos da organizacdo, possibilitando que
eles trabalhem coordenadamente em diregdo & metas globais da organizacgo. Os Mapas
fornecem uma representagdo visual dos objetivos criticos da companhia e o relacionamento
entre eles, que impulsionam o desempenho organizacional. Os mapas estratégicos mostram
uma relacdo de causa e efeito, através do qual melhoramentos especificos criam resultados
desgjados. De uma ampla perspectiva estratégica 0s mapas mostram como uma
organizacdo convertera suas iniciativas e recursos, incluindo ativos intangiveis (cultura
corporativa e conhecimento dos empregados), em resultados tangiveis.

Apesar de todos os beneficios que o Balanced Scorecard traz para a gestdo dos
negocios, Neely (1998), aponta duas fraguezas principais. A primeira é a énfase na
perspectiva do cliente, que implicitamente ignora uma perspectiva mais ampla do mercado.
O que é importante ndo € como 0 negdcio parece para O cliente, mas como 0 negicio
parece para o cliente na comparagéo com a competicdo. A segunda, é a auséncia de uma
mencdo aos fornecedores, que é sugerida indiretamente na perspectiva dos processos
internos. Hoje, mais do que nunca, com as organizacbes operando em escala global,
inseridas entdo numa cadeia de suprimentos internacional, € necessario uma atencdo
especial a0 tratamento dado aos fornecedores, principalmente quando faz mencdo ao
estabel ecimento de parcerias e aliancas estratégicas com 0S mesmos.

Agora, compreendido a contribuicéo efetiva do Balanced Scorecard, este trabalho
volta a discutir o modelo proposto por Neely e Adams (2000), denominado Prisma de
Desempenho. O conceito de prisma de Desempenho nasce com as proposicoes iniciais
sobre as abordagens ou metodologias tradicionais de medicéo de desempenho. Segundo o
autor, as diferentes abordagens, ja citadas anteriormente, existem porque elas agregam



valor ao negdécio. Elas propiciam aos gerentes um conjunto de visdes através dos quais eles
podem avaliar 0 desempenho das organizagGes. A escolha de uma determinada abordagem
varia conforme a circunstancia vivida pela empresa. A chave segundo Neely e Adams
(2000), € reconhecer que, apesar das reivindicagdes de alguns dos proponentes dessas
vérias estruturas, ndo ha um “melhor caminho” para avaliar o desempenho dos negdécios.
Dai arazéo para o autor denominar que o desempenho nos negécios € um conceito multi-
facetado, originando entdo o conceito do Prisma de Desempenho. O Prisma de
Desempenho apresenta-se entdo como uma abordagem mais ampla de medicdo de
desempenho, distinguindo cinco faces principais(l)Satisfacdo dos Stakeholders,
(2)Contribuicdo dos Sakeholders, (3)Estratégias, (4)Processos, €(5)Capacidades.

A inclusdo dos Sakeholders a0 modelo ja justifica a denominagdo de uma
abordagem mais ampla de medicéo de desempenho. Para um processo eficaz e eficiente de
medicdo de desempenho é necessario contemplar todas as entidades interessadas: clientes,
acionistas, fornecedores, empregados, entidades externas (comunidades legais e
regulatérias, grupos de pressao). As organizacdes devem ter uma imagem clara de quem
s80 seus Stakeholders (0 que eles esperam da organizacdo e 0 que esta espera deles), afim
de tracar estratégias que assegurem que valor sgja agregado a estes Sakeholders
compreendendo assim quais processos suportam as estratégias, e respectivamente quais
capacidades dao suporte a esses processos (NEELY e ADAMS, 2000). A primeira
perspectiva entdo é a dos Stakeholders, ou sga, as entidades que sdo primordiais ao
desempenho duradouro da organizacdo. Essa perspectiva pode ser avaliada de duas
maneiras diferentes, ou sga, a satisfacdo dos Stakeholders (necessidades dos
Sakeholders), e a contribuicdo dos Stakeholders (necessidades da organizagéo). O
gjustamento mutuo, ou o balanceamento entre essas duas vertentes gera o desempenho
duradouro para a organizacdo, embasado ou suportado é claro pelas estratégias, processos e
capacidades, respectivamente (NEELY e ADAMS, 2000). Essa dupla perspectiva em
relacdo aos Sakeholders pode ser melhor compreendida assim:

a) Enquanto o cliente quer da organizacdo produtos e servicos répidos, seguros, baratos, a
organizacdo espera gque os clientes sejam confiaveis, Unicos, leais e lucrativos;

b) Enquanto que os empregados querem da organizacdo um propodsito, cuidado,
habilidades e recompensas, a organizacao espera seu comprometimento, a doagdo deles aos
propdsitos da organi zacao;

¢) Enquanto que os fornecedores esperam confiancga, lealdade, e lucro da organizacdo, esta
espera destes produtos e servicos flexivels, na quantidade e localidade correta, e com
velocidade e confiabilidade de entrega elevados;

d) Enquanto que as comunidades regulatdrias e grupos de pressdo esperam conformidade
aos requisitos legais, sustentabilidade da organizacdo, esta espera padrdes consistentes de
serem cumpridos, clareza e recomendacao;

e)Enquanto gque o0s acionistas esperam retorno, recompensa da organizagéo, esta espera o
capital (investimento), crédito, suporte.

Para finalizar essa secdo, destaca-se a importancia de advogar ao Prisma de
Desempenho uma abordagem mais ampla de medicdo de desempenho, ou sgja, que
contempla todas as esferas de influéncia sobre a organizacdo. No entanto, um ponto que
parece ainda meio oculto, € a medicdo de desempenho dos concorrentes. 1sso, ndo significa
gue o modelo ndo contemple essa variavel. No entanto, se uma das grandes criticas ao
Balanced Scorecard foi justamente declarar a perspectiva do fornecedor intrinseca a
perspectiva dos processos internos, cabe destacar que 0 Modelo do Prisma de Desempenho
poderia redlcar de maneira mais efetiva a contribuicio dos concorrentes para a
organi zagao.



3 Medindo o Desempenho L ogistico

A combinagdo do crescimento econdmico mais lento e a concorréncia mais acirrada
vém forcando as empresas em todos 0s setores a se concentrarem na apropriagao eficaz e
eficiente de recursos logisticos. Um resultado desses esforgos foi 0 surgimento de uma
nova posicdo nas empresas dedicada ao controle logistico (BOWERSOX e CLOSS,
1996).Uma grande quantidade de pesquisas identificou alta correlacdo entre niveis
superiores de desempenho e o desenvolvimento e utilizacdo de sofisticados métodos de
avaliacado ou de capacitacOes voltadas para a mensuracéo de desempenho (BOWERSOX e
CLOSS, 1996). Além desse fato observa-se que nos modelos de exceléncia em logistica,
gue sdo baseados nas melhores praticas, encontrou-se a medicéo de desempenho logistico
como um dos pilares fundamentais na sustentacdo dos modelos. Segundo pesquisa
elaborada por pesguisadores da Michigan State University, a avaiacdo de desempenho teve
a segunda melhor classificagcdo, em relagdo aos desgos por informagdes dos executivos
(BOWERSOX e CLOSS, 1996). A medida que a competéncia logistica se torna um fator
mais critico na criagdo e manutencdo de vantagem competitiva, a precisdo nessas tarefas
torna-se mais importante, pois a diferenca entre operactes rentaveis e ndo rentaveis torna-
se cada vez menor (BOWERSOX e CLOSS, 1996).

Segundo Bowersox e Closs (1996) os objetivos principais do controle logistico séo
monitorar 0 desempenho em relagdo aos planos operacionais e identificar oportunidades
para aumentar a eficiéncia e a eficacia. Segundo 0s mesmos autores, coexistem medidas de
desempenho tanto de carater funciona (atividades isoladas), como medidas de
desempenho focada em processos, sendo estas mais apropriadas ao ambiente competitivo
atua. As medidas baseadas em atividades concentram-se em tarefas individuais
necessarias para processar e expedir pedidos. Dentre os exemplos mais comuns, incluem
entrada de pedidos de clientes, caixas recebidas de fornecedores e caixas expedidas para
clientes. As medidas de processo consideram a satisfagdo do cliente proporcionada em toda
a cadeia de suprimentos. Essas medidas examinam o tempo total do ciclo de atividades ou
a qualidade total do servico, que por sua vez representam a eficécia coletiva de todas as
atividades necessarias para satisfazer os clientes (BOWERSOX e CLOSS, 1996).

3.1 As per spectivas do Desempenho L ogistico

Segundo a taxonomia sugerida por inimeros autores, dentre eles Bowersox e Closs
(1996), Bowersox et al. (1989), a medicdo de desempenho logistico pode assumir
diferentes perspectivas ou categorias, tais como custo, servico ao cliente, produtividade,
gestéo do ativo, qualidade, e benchmarking.

Segundo a abordagem de Bowersox e Closs (1996) as cinco primeiras medidas
caracterizam-se como medidas internas de desempenho e o Benchmarking como uma
medida externa de desempenho. O custo real incorrido para atingir objetivos operacionais
especificos € o reflexo mais direto do desempenho logistico. A expectativa sobre o
comportamento dos custos congtitui a esséncia do processo orcamentario logistico. As
medidas de desempenho dos custos logisticos s8o mensuradas basicamente em termos de
valores totais. Dentre as medidas mais comuns, destacam-se: andlise do custo total, custo
unitario, custo como percentua de vendas, frete de suprimentos, frete de entrega, custos do
depdsito, custos administrativos, processamentos de pedidos, mdo de obra direta,
comparagdo do valor real com o vaor orgado, andlise da tendéncia dos custos, e
rentabilidade direta ao produto (BOWERSOX e CLOSS, 1996).

A produtividade é outra medida de desempenho organizacional. E uma relagso (taxa
ou indice) entre o resultado (servigos ou produtos) utilizados pelo sistema para gerar esse
resultado. Dentre as medidas de desempenho de produtividade logistica destacam-se:



unidades expedidas por funcionérios, unidades por dolar de méo de obra, pedidos por
representantes de vendas, comparacdo com padrdes histéricos. programas de metas, indice
de produtividade, entre outros. A mensuragcdo dos ativos concentra-se na utilizacéo de
investimentos em instalagdes e equipamentos, assim como na aplicagcdo do capital de giro
em estoque para atingir metas logisticas. As medidas para gestéo de ativos concentram-se
na velocidade de rotagcdo dos ativos liquidos, como o estoque, assim como no retorno sobre
0 investimento gerado por ativos fixos. Dentre as medidas mais comuns destacam-se:
rotacdo de estoque, custo de manutencéo de estoque, niveis de estoque, nimero de dias de
suprimento, obsolescéncia de estoque, retorno do patriménio liquido, retorno do
investimento, entre outras. As medidas de qualidade, que sdo as avaliacbes mais orientadas
a0 processo, sdo projetadas para determinar a eficacia de um conjunto de atividades em vez
de uma atividade individual. Dentre as medidas tipicas de qualidade para a logistica,
destacam-se: indice de avarias, valor das avarias, nimero de solicitacdes de crédito,
nimero de devolugdes, custo das mercadorias devolvidas, entre outras. O Benchmarking,
como uma medida de desempenho externa é necessario para atender e manter uma
perspectiva orientada ao cliente, aém de obter idéias inovadoras de outros setores
(BOWERSOX e CLOSS, 1996).

3.1.1 A Perspectiva do Nivel de Servico Logistico

Segundo Lambert (1993) o servico ao cliente € a maneira mais eficaz para a
manutencdo de um diferencial competitivo duradouro, de dificil benchmarking por parte da
concorréncia. Manter-se competitivo pressupde responder questdes acerca daimportancia e
consisténcia do servico ao cliente, e em relacdo apercepcdo desse cliente e as perspectivas
desse mercado, atentando para 0 posicionamento em relacdo aos concorrentes e o nivel de
servico mais adequado a realidade do cliente segmentado. O servico ao cliente, como
forma de se agregar valor ao produto, congtitui entdo importante papel na definicdo da
estratégia competitiva das empresas (BOWERSOX e CLOSS, 1996).

Heskett et al. (1997) define valor como a relacdo entre os beneficios ao cliente e o
custo para se ter produto ou servico. Os beneficios decorrem tanto da aquisicao do bem ou
servico quanto da realidade percebida no processo de compra, enquanto o custo € o preco
pago mais os custos envolvidos no acesso a0 produto ou servigo, tais como tempo de
espera, deslocamentos, riscos na escolha de fornecedores, etc.

Para Ballou (1993, p. 73), “Nivel de servico logistico é a qualidade com que o fluxo
de bens ou servigos é gerenciada. E o resultado liquido de todos os esforgos logisticos da
firma. E o desempenho oferecido pelos fornecedores aos seus clientes no atendimento dos
pedidos. O nivel de servico logistico é o fator chave do conjunto de valores logisticos que
as empresas oferecem a seus clientes para assegurar sua fidelidade. Como o nivel de
servico logistico esta associado aos custos de prover esse servico, o plangamento da
movimentacao de bens e servigos deve iniciar-se com as necessidades de desempenho dos
clientes no atendimento de seus pedidos’.O servico ao cliente pode ser mensurado em
termos da disponibilidade de materiais, desempenho operacional e confiabilidade. Nesse
sentido, a disponibilidade relaciona-se com a manutencdo de estoques para O pronto
atendimento das necessidades dos clientes. O desempenho operacional refere-se ao tempo
incorrido desde o pedido da mercadoria até a entrega da mesma ao consumidor final,
enquanto a confiabilidade mede a pontualidade das entregas, isto €, o efetivo cumprimento
dos prazos de entregas previamente acordados com os clientes (BOWERSOX e CLOSS
,1996).

Entregas mais freguientes, cumprimentos de prazos, disponibilidade de mercadorias,
servico pés-venda, informactes sobre pedidos, horarios ampliados de entregas, apoio no
merchandising sdo aguns dos atributos cada vez mais valorizados pelos clientes que



compdem o imenso leque de possibilidade na prestacdo do servico logistico (BOWERSOX
e COOPER, 1992; CHRISTOPHER, 1992; LA LONDE et al., 1988).

Christopher (1992), define servico ao cliente como a oferta consistente de utilidade
de tempo e lugar, sendo o seu papel o de: “Elevar o valor de uso, implicando que o produto
ganha mais valor aos olhos do cliente na medida em que o servigo adicionou valor ao
produto em si. Dessa maneira, uma significativa diferenciacéo da oferta total (isto é, o
produto em si, mais o0 pacote de servigo) pode ser alcancado” (CHRISTOPHER, 1992, p.
16). Essa diferenciacdo necessita de uma abordagem de marketing mais segmentada de
forma a identificar as exigéncias de valor de determinadas indUstrias compradoras ou
segmentos de clientes a serem atendidos, ja que diferentes clientes atribuem importancia
distinta aos beneficios obtidos por meio dos diversos elementos de servigco ao cliente
(STOCK e LAMERT, 1992; CHRISTOPHER, 1992).

Segundo Christopher (1992, p. 5), “a importancia dessa segmentacéo de beneficios
reside no fato de que muitas vezes ha oportunidades substanciais para a criacdo de apelos
diferenciados para segmentos especificos’.

LalLonde et a. (1988), ao considerarem as relacdes de troca entre empresas de um
mesmo canal, definem o0 servico ao cliente como o desempenho das atividades de
distribuicéo fisica da empresa fornecedora a consumidora. Atualmente, as empresas a nivel
mundial vém sofrendo um achatamento em suas margens de lucros, devido a intensa
competicdo e ao interesse do consumidor por pregos mais baixos. Ta Situagdo vem
pressionando as organizagOes a intensificar o controle de custos internos e a melhorar o
servigo ao cliente (BERMAN, 1998; ELLRAM et a., 1999). Atender simplesmente aos
padrfes de servigo ndo é suficiente. Servicos custam dinheiro e consomem recursos, e,
portanto devem ser executados de forma eficiente. Mensurar 0 desempenho do servigo ao
cliente, a luz de padrBes pré-estabelecidos, constitui um pilar fundamental para o
gerenciamento do sistema logistico (FLEURY, 2000). Lambert (1993) avalia que reducdes
em custos logisticos ou o posicionamento mercadol égico baseado em capacitacéo logistica
podem ter impactos substanciais nas margens de lucros, principalmente em empresas de
setores em que o valor agregado pelalogistica é relevante.

Bowersox e Closs (1996), revelam que a capacitacao |ogistica das organizacdes tem
assumido grande importancia no processo de manter a satisfagdo do cliente e, como
consequiéncia a lucratividade nos negécios. Os mesmos autores enfatizam que a dificuldade
de quantificar a qualidade do servico prestado e afirma que o desempenho médio ndo mede
a qualidade do desempenho logistico. Segundo os autores, o cliente, mesmo tendo recebido
uma série de atendimentos de excelente qualidade, permanece exigindo servicos de melhor
gualidade em todos os pedidos atuais e futuros.

As exigéncias de servico ao cliente comandam, assm a estrutura da cadeia de
suprimentos, incluindo a fabricacdo, o marketing e a logistica, sendo essencia uma
compreensdo das exigéncias dos clientes, para a formulacéo de uma estratégia de servico
ao cliente que atenda & expectativas (O’ LAUGHLIN e COPACINO, 1994).

O conhecimento das expectativas dos clientes permite & empresas estabel ecerem
estratégias de servico ao cliente que visam a uma adequada atencéo dos atributos de fato
relevantes, de forma a ndo oferecerem nem menos nem mais do que os clientes esperam
(LAMBERT, 1993).

4 Consider agoes Finais

As medidas ou perspectivas internas de desempenho em grande parte da literatura
concentram-se nas atividades necess&rias para servir os clientes. A avdiacdo dessas
atividades, assim como na comparacdo com metas e padrdes, € necessaria para aperfeicoar
0 desempenho e motivar e recompensar os funcionarios, o que Bowersox e Closs (1996)



rotulam como medidas de direcionamento. No entanto, conforme observado nas discussoes
sobre as abordagens tradicionais de medicdo de desempenho, 0 mesmo ocorre na logistica,
Ou sgja, preside uma estruturacdo incompleta no projeto de um sistema de medicéo de
desempenho. Um maior destaque poderia ser efetuado com relacdo a perspectiva dos
empregados, comunidades regulatdrias e grupos de pressdo, ja que os recursos de base ou
capacidades logisticas atuais tém como fator chave os recursos humanos, e em tempos de
desenvolvimento sustentavel, com a ascensdo do conceito de logistica reversa, € necessario
gue a organizacdo desenvolva mecanismos capazes de mensurar 0 relacionamento com as
entidades mencionadas. Outro destaque poderia ser readlizado também com relacdo a
perspectiva do aprendizado e crescimento organizacional, também vinculado aos Recursos
Humanos. Ainda, é necessario que se estabeleca um modelo integrado entre todas as
perspectivas do desempenho logistico e a formacdo da estratégia logistica, numa
abordagem mais ampla, ou sgja, considerando toda a cadeia de suprimentos. Nesse sentido,
Bowersox e Closs (1996) destacam o modelo elaborado pela PRTM Consulting: Integrated
Supply Chain Performance Measurement, dando assim um foco maior na eficacia e no
desempenho de toda cadeia de suprimentos, numa perspectiva integrada. No entanto, neste
modelo ndo foram contempladas as observacOes readlizadas acima, ou sgja, um maior
destaque aos empregados, entidades regulatérias e grupos de pressdo. Como pontos
positivos da avaliacdo do sistema de medicdo de desempenho logistico, destaca-se a
importancia dada aos fornecedores, fato esse devido a propria natureza do sistema logistico
e a incorporagdo do Benchmarking como uma perspectiva constante da avaliacdo de
desempenho externo. Outro destaque importante € a utilizacdo do ABC na mensuracdo da
eficiéncia e eficécia dos processos logisticos.

Assim, o objetivo do artigo ndo foi criticar de maneira incisiva os atuais modelos
de medicdo de desempenho logistico, mas de fomentar uma discussdo em relacdo a
incorporacdo de novas perspectivas no projeto de um sistema de medi¢do de desempenho
logistico.
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