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Resumo

A carne de frango passou a ser consumida mais que a bovina desde 2005, em 2014 foi
constatada que essa proteina tinha um consumo de 41,3 Kg/capita/ano no Brasil. Com a alta
demanda do mercado de aves de corte é preciso que as organizac¢Ges desse setor econémico
executem as suas atividades logisticas dentro dos padrfes e busquem o aprimoramento do
seu desempenho. Desta forma é essencial que essas empresas contenham sistemas de medicao
de desempenho eficientes. Portanto,o objetivo da pesquisa € analisar o sistema de medicao de
desemepenho logistico de uma fabrica de racdo para aves de corte e confronta-lo com o
modelo proposto pela literatura. Para alcancar tal proposta, foi preciso entrevistar o gestor e
o auxiliar da logista, através de um questionario semiestrutado, o qual abordava sobre a
estruturacdo do sistema de medicdo de desempenho e as caracteristicas de seus respectivos
indicadores. Ap6s a coleta de dados as informacgdes obtidas foram enquadradas e
identificadas as etapas do sistema de medicdo. Os indicadores coletados apontaram um
déficit entre a literatura e a pratica, sendo que essas métricas sdo desprovidas dos aspectos
de revisdo, alinhamento com o objetivo da organizacao e falha nas tomadas de decisGes.Com
relacdo ao sistema de medicdo de desempenho, verificou-se que essa ferramenta também
apresenta falhas nos quesitos de projeto, implementacdo, uso e revisdo. Portanto, para
aprimorar o SMD da organizagao foi sugerido alguns indicadores e discutido a importancia
preencher essas lacunas.
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1. INTRODUCAO

A gestdo da cadeia logistica consiste numa série de aproximacdes utilizadas para
integrar eficazmente fornecedores, fabricantes e clientes, para que a mercadoria seja
produzida e distribuida nas quantidades ideais, na localiza¢&o certa e no tempo correto, com o
objetivo de satisfazer o nivel de servigo e diminuir os custos ao longo do sistema (SIMCHI-
LEVI et al., 2003). De acordo com Fawcett, Clinton (1996) e Lapide (2006) as atividades
logisticas sdo processos essenciais para a satisfagdo dos clientes, sendo necessario que essas
tarefas contenham exceléncia no gerenciamento. Desta forma, os autores destacam que para
obter tal aprimoramento a utilizacdo de sistemas de medicdo de desempenho é uma

ferramenta indispensavel.
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Pires (2004) define desempenho como os resultados alcancados pelos processos e
produtos cujos dados serdo analisados e comparados com as metas e padroes que podera
auxiliar o gestor nas suas tomadas de decisdes. Para a implementacdo de um sistema de
medicdo de desempenho é preciso um trabalho criterioso, cuidadoso e abrangente, uma vez
que os gerentes devem alinhar as prioridades a serem medidas e avaliadas, sendo que estes
indicadores precisam estar de acordo com 0s objetos e caracteristicas da empresa (NEELY,
GREGORY E PLATTS, 2005).

As empresas brasileiras produtoras de frangos de corte, em sua grande maioria,
produzem em suas préprias fabricas de racdes todo o alimento necessario para o plantel
alojado (EMBRAPA, 1997). Com o passar dos anos este setor alimenticio vem se
aperfeicoando e se adequando as normas e aos anseios do mercado. De acordo com dados
publicados no periodo de Janeiro a Setembro de 2016, o Brasil obteve uma producao de racéo
para frangos de corte de aproximadamente 28,8 milhdes de toneladas (SINDIRACOES 2016).
No entanto, ha poucos estudos que avaliam o desempenho da logistica em inddstria de racdo

para aves.

A cadeia produtiva de frango de corte ocupa uma posicdo de destaque na economia
mundial e brasileira. De acordo com dados da Organization for EconomicCo-
OperationandDevelopment - OECD/FAO (2016), na década de 1970, a carne bovina
representava 65% do total de carnes consumidas no Brasil, seguida pela suina (27%) e pela de
frango (8%). A partir de década de 1980, o aumento da oferta de carne de frango, opcédo
geralmente mais barata que, suas principais rivais, e a busca por uma alimentacdo mais
saudavel fizeram com que o consumo de carne de frango aumentasse consideravelmente,
ultrapassando o consumo da bovina desde 2005. Em 2014, os dados de consumo aparente
mostram que a carne de frango continuava sendo a mais consumida no Brasil, com 41,3
kg/capita/ano, seguido pela bovina (25,4 kg/capita/ano) e pela suina (11,6 kg/capita/ano)
(OECD/FAOQ, 2016). A alimentacdo das aves de corte sendo constituida principalmente de
milho e farelo de soja, contribui com a maior parte do custo na producédo de carne de frango,
uma vez que tém seu preco influenciado pelo mercado externo (CALDERELLI; BACCHI,
2010) e onerado pelo valor do frete (TRAVASSOS; COELHO, 2017).

Devido a expansdo do mercado de carne de frango, as industrias de nutricdo animal
para aves de corte precisam atentar-se as inovagdes técnicas, procedimentais e tecnoldgicas.

Desta forma, para que as organizacOes desse setor econdmico executem suas atividades
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logisticas dentro dos padrBes e aprimore o seu desenvolvimento é essencial que a mesma

contenha um sistema de medicéo de desempenho.

Portanto, o estudo teve como objetivo analisar os indicadores e o sistema de medicéo
de desempenho em utilizagdo em uma empresa de nutricdo animal e confronta-los com os

modelos presentes na literatura.
2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 Logistica

Segundo Figueiredo e Arkader (2000) a evolucdo da logistica pode ser dividida em
cinco fases. A primeira etapa comeca no inicio do século XX e tinha como principal objetivo
o transporte de produtos agricolas. A segunda fase inicia em 1940 e vai até meados da década
de 60, sendo que esta desenvolveu a eficiéncia no fluxo de materiais, destacando-se a gestdo
dos estoques, compras, armazenagem e transportes. Ja o terceiro estagio, inicia na décado de
60 e vai até o inicio da década de 70, esta etapa tem como destaque a visdo logistica
integrada.

A penaltima fase origina-se no comeco dos anos 70 e tem uma duracdo de 10 anos,
tendo como questBes principais o foco no cliente e a aplicacdo de métodos quantitativos nos
assuntos referentes a producdo logistica. Por fim, a quinta fase da evolucdo logistica comeca
nos anos 90 e tem duracdo até o presente, este periodo tem como foco de desenvolvimento o
Supply Chain Management, gestdo de cadeia de suprimentos, o qual visa criar alianga

comerciais e satisfazer as necessidades dos clientes.

Bowersox, Closs e Cooper (2001), definem a logistica como um sistema que contém
diversos componentes interligados, ou seja, estes elementos trabalham de forma coordenada e
compartilham de um mesmo objetivo. Ainda afirmam que a logistica € uma competéncia que
vincula a empresa, clientes e fornecedores. De acordo com o CoucilSupply Chain
Management Profissionals (2009), a logistica tem como objetivo saciar os anseios dos
consumidores, através do planejamento, implementacdo e controle do fluxo de recursos

materiais e informacdes, desde 0 ponto de origem até o consumidor final.

Para gerir-se a logistica, sdonecessarias as seguintes funcdes: suprimento; apoio a
manufatura; e distribuicdo fisica. Sendo que estas trés sdo consideradas fundamentais para
alcancar as metas e niveis de servico logistico (BALLOU, 1993; BOWERSOX, CLOOS e
COOPER, 2001) (Figura 1).
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Figura 1 - Fluxo de fungdes da Logistica.
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Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2001)

A funcdo suprimento tem como responsabilidade a obtencdo de matérias-primas e
suporte a producdo, de forma que a entrega e a compra seja realizada em tempo habil e que o
custo seja reduzido. Ja o apoio a manufatura, também conhecida como logistica interna, ¢é
composto pelo transporte interno e armazenagem de estoques. Por fim, a distribuic&o fisica é
o transporte da mercadoria finalizada até o cliente (BOWERSOX, CLOSS E COOPER,
2001).

2.1.1 Logistica de Distribuicéo Fisica

A distribuicdo fisica é a subarea da logistica, que realiza a movimentagdo dos produtos
acabados até o destino final (BOWERSOX; CLOSS, 2001). A distribuicédo fisica € um ramo
da logistica empresarial que realiza a gestdo integrada das movimentagOes, transporte e
armazenamento e pode ser definida como a lacuna de tempo e espaco entre o ponto de

processamento e os clientes (BALLOU, 2006).

Para o CouncilofSupply Chain Management Professionals (2010), as atividades
atribuidas para a distribuicdo fisica sdo: o transporte, a manutencdo de estoques, 0
processamento de pedidos, a programagdo de produtos, a embalagem preventiva, o
armazenamento, o controle de materiais e a manutencdo de informacOes. Todavia para
Novaes (2007), esta area € mais ampla e acrescenta as seguintes atribui¢des: instalacdes

fisicas (centros de distribuicdo), hardware, software, custo e pessoal.

De acordo, com Sinchi-Levi et al (2010), a distribuicéo fisica pode ser classificada em

trés modelos:

e Remessa direta: € aguela em que a mercadoria é transferida diretamente, do fabricante

para o varejo.
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e Estoques no deposito: é a classe em que se mantém estoques de forma a atender os
varejistas realizam pedidos.
e Cross - Docking: caracteriza-se pela transferéncia continua, do fornecedor para o

cliente, através dos depdsitos.
2.2 Medicao de Desempenho

A medicdo de desempenho caracteriza-se como 0 processo que quantifica a eficacia e
a eficiéncia de uma acdo. Sendo que a primeira, 0 ato de saciar as necessidades dos clientes
independentes da quantidade de recursos consumidos no processo, enquanto que eficiéncia é
aquela que controla os recursos a serem utilizados a fim de satisfazer os anseios do mercado
(NEELY, GREGORY E PLATTS, 1995).

De acordo com Neely, Gregory e Platts (1995) a medicdo de desempenho é composta
por duas esferas, a medida e o sistema de desempenho. As medidas de desempenho, também
denominadas como indicador, sdo as métricas utilizadas para a quantificacdo das acdes. O
sistema de medicdo de desempenho é o conjunto de indicadores, o qual é influenciado pelo
ambiente em que ela se situa (Figura 2). Portanto o sistema de medi¢do néo € Unico, variando

para cada empresa.

Figura 2 - Dimensdes da medicdo de desempenho

Ambiente

Medidas
Individuais

Fonte: Neely, Gregory e Platts (1995)

A medicdo de desempenho, originada da contabilidade de custo buscava avaliar os
aspectos financeiros. Sendo que estes critérios tinham uma melhoria a curto prazo enquanto a

estrutura organizacional e competitividade era negligenciada pelas empresas (KAPLAN E
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NORTON, 1996). Segundo Bititci, Varrie e Mcdevitt (1997) a medicdo de desempenho
tradicional era um processo isolado e ndo se integrava com o restante do sistema produtivo,
desta forma esta ferramenta passou a ser inviavel pois ela ndo acompanhava as mudancas de

um mercado dinamico.

Neely (1998) confirma a inviabilidade da medicdo de desempenho tradicional ao
elencar os seguintes aspectos negativos: visdo de curto prazo; falta de foco na estratégia,
qualidade, entrega e flexibilidade; desencoraja a melhoria continua; e ndo fornece dados sobre

0 mercado e clientes.

Para que as empresas acompanharem o mercado dindmico, foi necessario que as
mesmas adquirissem medicdes de desempenho néo financeiro (MARTINS, 1999). Com as
mudancas na forma de gerir o desempenho das organizacbes, o autor elenca algumas
caracteristicas necessarias para as novas medicdes nao financeiras, sendo elas: concordar com
a estratégia empresarial; de suporte para a melhoria continua; identificar gargalos e
progressos; compreender as relagBes causa-efeito;compreensivel para os funcionarios; e

engloba todo o sistema produtivo, desde fornecedores até cliente.

De acordo com alguns autores a implementacdo da medicdo de desempenho, pode
acarretar nas seguintes vantagens: Facilitar a tomada de decisdo (NEELY et al, 1997;
FAWCETT e COOPER, 1998); dar suporte ao planejamento estratégico e controlar o
desempenho, de forma a atingir o objetivo (KAPLAN e NORTON, 1992; FRANCO, 2003;
LOHMAN, FORTUIN e WOUTERS, 2004); facilitar a compreensdo das metas e objetivos a
serem atingidos (KAPLAN e NORTON, 1996; FAWCETT e COOPER, 1998); caracterizar 0
comportamento dos colaboradores (NEELY et al, 1998; FAWCETT e COOPER, 1998);
introduzir programa de recompensas ao alcancar a meta, desta forma o colaborador ird
contribuir com o objetivo da empresa (KAPLAN e NORTON, 1992; BOURNE,
KENNERLEY e FRANCO, 2003); e desenvolver aprendizado, aperfeicoamento e estratégias
(KAPLAN e NORTON, 1992; NEELY et al, 1997; FAWCETT e COOPER,
1998;LOHMAN, FORTUIN e WOUTERS, 2004).

Ao estudar-se os sistemas de medicdo de desempenho, tanto na literatura quanto nas
empresas pode-se afirmar que ambas tém um déficit ao se tratar deste assunto. Conforme a
citacdo de Neely et al (2000), as organizacGes contém um sistema de medicdo de desempenho
falho. Por outro lado, pode-se perceber que ha uma escassez de estudos que demonstram
como desenvolver SMD. Para preencher tal lacuna, Neely et al (2000) desenvolveram um
processo de medicdo, o qual é composto por quatro fases: projeto, implementacdo, uso e
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revisdo (Figura 3). Sendo que estas etapas tém que levar em consideracdo as pessoas, 0S

processos, a infraestrutura e cultura.

Figura 3 - Processo de Medicdo de Desempenho
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Fonte: Adaptado Neely et al (2000)

A etapa de planejamento é composta por identificar as metas da organizacao e elencar
quais serdo as métricas associadas a este objetivo (NEELY et al, 2000). O autor ainda afirma
gue na fase de planejamento € preciso a participacdo dos stakeholders, uma vez que é
necessario que todos esses individuos tenham conhecimento das fun¢des e do objetivo do
sistema de medicéo.

Na fase de implementacédo defini-se o tipo de coleta de dados, podendo ser da forma
manual ou automatica. Para determinar qual método de coleta sera aplicado, é preciso avaliar
a periodicidade de utilizacdo das métricas. O tipo de estilo adotado influenciara na coleta de
informacgdes para geracdo de relatérios e otimizagdo do tempo para avaliar o resultado dos
indicadores (BOURNE et al, 2000).

Durante a fase de uso € indispensavel a disponibilidade de informages, uma vez que é
preciso que o tempo de coleta e calculo estejam dentro dos padrdes estabelecidos para que 0s
dados sejam confidveis e consequentemente a tomada de deciséo seja correta. (NEELY et al,
2000). O autor ainda afirma que é nesta etapa que se alinha as metas da organizacdo com 0s
objetivos do SMD. Por outro ponto de vista, Bourne, Kennerly e Franco (2003) afirmam que é
preciso o comprometimento dos colaboradores com 0s objetivos, em contrapartida as

empresas teriam de adquirir um sistema de recompensas, valorizando o trabalho das pessoas.

Por fim, a revisdo consiste em reavaliar os indicadores de desempenho

periodicamente, com a finalidade de que estas métricas estejam de acordo com 0s objetivos
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das organizacgoes (BOURNE et al, 2000). Neely et al (2000) ainda cita que ao adicionar novos

indicadores, é preciso descartar 0 antigo que ndo contribuem para alcangar as metas.
2.3 Medicao de Desempenho Logistico

De acordo com Bowersox e Closs (2010) os principais objetivos de se implementar

um sistema de desempenho logistico sdo: monitorar, controlar e direcionar.

O procedimento de monitorar o sistema de medicdo de desempenho logistico é
constituido pelo acompanhamento de dados, desta forma os gestores e 0 mercado se manterdo
informados. O controle tem como objetivo acompanhar o desenvolvimento, de forma a
aprimorar e padronizar o processo logistico. Ja a fase de direcionamento visa a motivacdo dos
colaboradores através de um sistema de recompensa (BARBOSA; MUSETTI; KURUMOTO,
2006).

Como a logistica é uma area que consiste em integrar os recursos, desde fornecedores
até clientes, é preciso que a mesma contenha um sistema de medicao para avaliar 0s custos e 0
desempenho do fluxo (CHRISTOPHER, 2007). De acordo com o autor, o déficit de
informacBes sobre o desempenho € um dos principais aspectos que dificultam a

implementacao de um sistema integrado de logistica para o gerenciamento da distribuicéo.
2.3.1 Indicadores de Desempenho Logistico

O indicador de desempenho comecgou a ser desenvolvido a partir da competitividade
empresarial, a qual fez com que as empresas aprimorassem 0s métodos para medir o
desempenho organizacional, de forma que ndo houvesse um investimento financeiro
(CHENHALL E LANGFIEL-SMITH, 2007).

De acordo com Nelly et al (1997), as métricas sdo compostas por doze atributos.
Dentre eles: o titulo, o qual, descreve o indicador e a sua importancia; o proposito que expde o
estd sendo medido e qual é o objetivo de realizar o controle; o relacionamento associa a
métrica com 0s objetivos de desempenho da organizagdo; e o escopo, que define quais areas

da empresa estardo envolvidas com o indicador.

Além dos itens citados anteriormente, € necessario que a métrica contenha uma
formula e unidade de medida, sendo que a primeira ird definir como que o indicador sera
calculado e a segunda ira quantificar uma determinada grandeza. Os autores citam que é

preciso definir a frequéncia a qual a métrica sera revisada e calculada, quem sera responsavel
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pela coleta de dados e especificar a fonte de dados a ser utilizada. Por fim, é preciso definir
um responsavel para agir sobre os resultados dos indicadores, através de um procedimento

padrdo que serd utilizado de acordo com o desempenho alcancado (NEELY et al, 1997).

O indicador de desempenho é uma ferramenta, as quais entram dados e resulta em um
dado numérico, este processo é realizado periodicamente e o seu resultado € de fundamental
importancia para os gestores de uma empresa, que o utilizam para atingir as metas definidas
(FNQ, 2008). O indicador ¢ um instrumento de medida de desempenho, utilizado para

mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados periodos (NUNES, 2008).

Segundo Bowersox e Closs (2001) os indicadores de desempenho na logistica, sdo 0s
parametros de desempenho que representam o conjunto de dados, sendo que estas resultantes
auxiliam o gestor na tomada de decisdo. Os autores ainda afirmam que estas métricas
destacam 0s pontos criticos que podem comprometer o desenvolvimento das atividades

logisticas.

As principais areas de atuacdo dos indicadores logisticos sdo: satisfacdo do cliente;
qualidade, custo e ativos (PIRES, 2004). Sendo que as meétricas mais utilizadas foram
identificadas por Christopher (1997), sendo elas: ciclo de pedido, disponibilidade de estoque,
restricbes ao tamanho do pedido, facilidade para a colocacdo do pedido, frequéncia de
entrega, confiabilidade da entrega, qualidade da documentagdo, procedimentos para
reclamacdes, atendimento completo do pedido, suporte técnico e informacdo sobre a posicéo

do pedido.
3. METODO DE PESQUISA
3.1 Caracterizacdo do Método da Pesquisa

Trata-se de um estudo de caso com abordagem qualitativa e descritiva. O estudo de
caso € um tipo de estratégia que permite uma analise em profundidade de uma situacdo em
particular, identificando as varidveis e suas inter-relacfes, possibilitando lidar com uma
grande variedade de evidéncias, como documentos, artefatos, entrevistas e observagdes (GIL,
2002). Este trabalho é classificado como uma pesquisa qualitativa, pois ndo pretende levantar
valores numéricos para as medidas de desempenho logistico (ndo serdo considerados 0s
valores das medidas, mas somente a identificacdo das varidveis que as representam), além de
adotar uma investigacao sobre a propria existéncia de um sistema estruturado para a medicao

de desempenho. E descritiva, uma vez que nesse tipo de estudo ndo havera interferéncia do
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pesquisador, que deverd apenas descobrir a frequéncia com que o fenbmeno acontece ou
como se estrutura e funciona um sistema, método, processo ou realidade operacional (GIL,
2002).

3.2 Fases de Desenvolvimento da Pesquisa
3.2.1 Coleta dos dados

Para a coleta de dados foi elaborado um questionario semiestruturado, contendo
questdes abertas e fechadas. As questdes fechadas tém como objetivo facilitar a compreenséo
e resposta do entrevistado. J& as questBes abertas permitem aos entrevistados o
aprofundamento das informagdes, no qual foi possivel abordar em detalhes o funcionamento
do processo. O roteiro de entrevista foi dividido em dois modulos, sendo eles: caracterizacdo

da empresa e medicdo de desempenho logistico (Apéndice A).

O bloco de caracterizagdo da empresa foi composto por nove perguntas. Esses
questionamentos tinham como objetivo identificar o entrevistado e em seguida caracterizar o

processo logistico e compreende-lo a fim de detectar possiveis pontos de melhorias.

O segundo bloco também era composto por nove perguntas e mais um quadro, o qual
tinha como intuito identificar os indicadores de desempenho utilizados na organizagéo e suas
respectivas caracteristicas. Além disso, os questionamentos do mddulo de medicdo de
desempenho logistico foram elaborados com o objetivo compreender e identificar a estrutra
do sistema de medigéo de desempenho (SMD) da organizag&o.

Foram entrevistados o gestor e auxiliar de logistica, pois sdo os responsaveis pelas
atividades de distribuicdo de racdo. Para a realizacdo das entrevistas foram marcadas reunifes
individuais com cada um dos entrevistados. Com o auxilio do questionario foi possivel
elencar e caracterizar os indicadores utilizados no setor de logistica e, em seguida, destacar 0s
mais importantes para os entrevistados. Foram abordadas também questdes relacionadas ao

planejamento, implantacdo, uso e reviséo do sistema de medicdo de desempenho.
3.2.2 Andlise dos dados

Os dados coletados foram analisados e relacionados com a literatura. Para a analise

dos indicadores de desempenho, a realidade vivenciada na empresa em estudo foi comparada
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com uma série de caracteristicas fundamentais que a métrica precisa satisfazer conforme

citado no topico 2.3.1 - Indicadores de Desempenho Logistico.

Para a avaliacao do sistema de medicdo de desempenho da Empresa Beta, a pesquisa
usou como base o modelo proposto por Neely et al (2000) (Figura 3). Este modelo € composto

por quatro fases: o projeto, a implementagéo, 0 uso e a reviséo.
4. ESTUDO DE CASO
4.1 Caracterizacdo da Empresa

A empresa em estudo por questdes de anonimato sera denominada Fabrica Beta. Esta
localizada na cidade de Maringa, no Estado do Parana e atua no ramo alimenticio, mais
especificamente, se trata de uma féabrica de racdo para aves de corte que é subsistema de um

abatedouro de aves.

A Fabrica Beta produz dois tipos de produtos, sendo a primeira voltada para aves de
corte e a segunda para frango matrizeiro. A racdo de aves de corte € composta por duas
subfamilias e cada uma contém cinco produtos, sendo eles: a ragdo pré inicial, inicial,
crescimento 1, crescimento 2 e abate; a fragmentacdo ocorre devido a qualidade e custo de
producdo. Ja os produtos direcionado para as aves matrizeiras sdo separados em nove itens, no
qual cada racdo produzida é destinada para uma determinada idade (fase) da ave: franga
inicial, franga crescimento, galo, pré postura, producédo 1, producéo 2, producgdo 3 e producgédo
4. Para a producdo de todas essas mercadorias Sd0 necessarias varias matérias-primas, sendo

que os grdos, farelados, vitaminicos, minerais, enzimas e 6leos sdo 0s principais ingredientes.

Um ponto que se destaca na Fabrica Beta é a automacdo industrial, uma vez que o
recebimento de matéria-prima, a moagem de gréos, a producao de micro e macro ingredientes
e a expedicdo da racdo utilizam equipamentos automatizados, isto é, 0s processos chaves da

linha produtiva sdo controlados e operados através de um programa computacional.
4.2 Caracterizagdo do Processo Logistico

A logistica de distribuigéo fisica da organizacdo contém um total de 44 funcionarios,
sendo 1 gestor, 5 auxiliares da logistica, 1 mecanico e 37 motoristas. As atividades
desenvolvidas pelo processo logistico séo: treinamentos dos colaboradores sobre a utilizagéo
do caminh&o, distribuicdo fisica do produto final, planejamento da demanda de racGes, das

rotas de entrega e das manutenc@es preventivas e corretivas dos bitrucks.
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As orientacdes estratégicas da empresa tém uma abordagem top down, isto é, elas
iniciam no primeiro nivel hierarquico e em seguida séo transmitidas para os niveis inferiores.

Desta forma foi realizado o organograma da empresa, a qual € apresentada na Figura 4.

Figura 4 - Organograma da Empresa

Diretor

Gestor da Gestor Gestor da
Logistica Administrativo Producdo

‘ Técnicos de Auxiliares da ‘

Campo Logistica

-| Mecanico
—| Motoristas

Fonte: Autor (2018)

O gestor da logistica é responsavel pelas atividades de distribuicdo fisica e sobre 0s
técnicos de campo. O mesmo responde diretamente ao diretor da empresa, uma vez que entre
eles sdo definidas metas e as variaveis a serem controladas. Os auxiliares de logistica sdo
responsaveis pela interface estratégica - operacional, realizam o planejamento de demanda de
racdo, manutencdo e tém contato direto com os motoristas e mecanico da empresa. Desta

maneira, foi elaborado o fluxograma do processo de logistica de distribuicéo fisica (Figura 5).
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Figura 5 — Fluxograma do Processo de Logistica de Distribui¢do Fisica

Confrontar pedido
de ragdo realizada
pelo granjeiro com
o sistema

Verificar
disponibilidade de
caminhées

Analisar previsio de
ragdo do sistema
(ERP)

Logistica

Enviar programacdo
Controlar os da demanda de Digitar
caminhdes ragdo para a programagao
produgdo

Fonte: Autor (2018)

O processo de logistica de distribuicdo fisica se inicia com os auxiliares do setor
recebendo ligac6es dos granjeiros ou técnicos de campo para averiguar a quantidade de racéo
gue determina granja necessita.

Em seguidaa programacéo de saida de racdo que o sistema integrado (ERP) fornece é
analisado e posteriormente é confrontada a quantidade desejada pelos granjeiros/técnicos com
o sistema. Essa conferencia € realizada uma vez que o sistema integrado ndo contém algumas
varidveis que influenciam na quantidade de racdo a ser expedida. Logo, o ERP fornece uma
previsdo e em contrapartida as ligacdes fornecem a quantidade exata a ser transportada.

Apbs essa afericdo, os auxiliares de logistica verificam a disponibilidade de
caminhdes, isto €, se tem ou ndo caminh&es quebrados. Caso a resposta seja positiva quantos
estdo indisponiveis para a realizacéo de entregas.

Logo em seguida, esses colaboradores digitam a demanda de racdo a ser expedida para
0 dia seguinte e encaminhamaprogramacao para o setor de produgéo. Por fim, os auxiliares de
logistica realizam a atividade de controlar os caminhdes, coleta e plotagdo de dados,
orientagdes aos motoristas, planejamento da lavagem dos caminhdes e verificacdo da

manutencao.

Segundo o gestor, a organizagdo nao contém uma estratégia de negdcio logistico nem
parcerias com fornecedores e clientes. Desta forma, o principal objetivo de desempenho das
métricas do processo é a reducdo dos custos da racdo. Para alcancar tal propdsito, séo

considerados os estoques de racdo nas granjas e tempo de entrega da mercadoria.
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4.3 Indicadores de Desempenho Logistico

Os indicadores de desempenho logisticos fornecidos pela organizacdo abordam as
areas de tempo e produtividade, sendo que ambas vertentes sdo controladas para que elas ndo

tenham influéncia nos custos do produto.

As métricas listadas a seguir foram desenvolvidas pelos membros da empresa e
contém como caracteristicas o titulo, a proposta, a férmula, a meta, a unidade de medida e a

frequéncia de medicao (Quadro 1).

Quadro 1 - Identificagdo dos Indicadores de Desempenho Logistico

Identificagdo Dos Indicadores de Desempenho
uem age Grau de
Cat . Titul Propésit Met Férmul Unidade de | Quem Q b 8 Frequéncia I tanci
ategoria itulo ropdsito eta 6rmula . sobre os .~ | Importanci
8 P Medida Mede de Medigdo P
dados al0-10)
Verificar o tempo de ida Auxiliares
o ” P da, Tempo real <=Tempo | Tempo padréo - Tempo . L Gestor da .
Eficiéncia  |Carregamento| descarga, retorno e total da - Minutos da . Diario 10
K Padrdo real L Logistica
viagem Logistica
N2 de entregas do dia Auxiliares
o . . L € : Entregas planejadas - ! Gestor da L
Eficiéncia | Produtividade | Verificar eficiencia da entrega =N2 de entregas X Entregas da L Diario 10
. Entregas efetivas L. Logistica
planejada Logistica
Méximo de 2 Auxiliares
N . Verificar quantidades de o i Contagem da quantidade L Gestor da .
Conservagao Oficinas . caminhdes por dia na . L Caminhdes da L Diario 10
manutengdes - de caminhdes na oficiona L Logistica
oficina Logistica
Contagem de quantos -
Verfi iduidade d laboradores n3 Awdlares | ¢ vor d
erificar a assiduidade colaboradores ndo estor da
Custo Assiduidade araas 2 ° 0 Absenteismo 0 e Horas da o Diario 6
colaborador compareceram ao . Logistica
Logistica
trabalho
Verificar a quantidade de Contagem das horas Auxiliares Gestor da
Custo Hora Extra horas extras realizadas e se 0 Hora Extra extras realizadas sem Horas da Logistica Diario 10
tem justificativa justificativa Logistica g
Auxili
o Entregas por Verificar a quantidade de § Contagem de viagens . uxtiares Gestor da | 2 Vezes por
Eficiéncia ) , 25 Viagens por turno X Viagem da L . 10
Turno viagens realizadas por turno realizadas por turno L Logistica dia
Logistica
Velocidade |Verificar se as velocidades dos| Rodovia = 80Km/h Auxiliares Gestor da
Conservagdo dos caminhdes estdo dentro do Estrada de Chdo = Km/h da Logistica Diario 10
Caminhdes padrdo 20Km/h Logistica g

Fontes: Autor (2018)

A relacdo contempla 7 métricas. Das quais seis indicadores de desempenho o gestor e
0s auxiliares consideraram fundamentais para o controle do processo (nota 10) e uma das
métricas é classificado como nota 6. Todavia é preciso ressaltar que o indicador Assiduidade é
fundamental para o controle do processo, uma vez que a organizagdo precisa monitorar o
absenteissmo dos colaboradores. Um dos possiveis fatores que proporcionaram o grau 6 de
importancia para o indicador Assiduidade foi a baixa taxa de absenteismo dos funcionarios.
Dessa maneira, 0 gestor e os auxiliares consideram essa métrica menos importante que as

outras, pois ela ndo influencia no resultado do processo e esta dentro da meta estabelecida.
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Além disso, pode-se perceber que trés desses itens estdo relacionados a eficiéncia do
processo (Carregamento, Produtividade e Entregas por Turno). Dois indicadores tém relacéo
com o custo do processo (Assiduidade e Hora Extra). E duas métricas associam-se a

conservacao do caminhéo (Oficinas e Velocidade dos Caminhdes).

Verifica-se que os indicadores fornecidos pela organizagdo contemplam vérias
caracteristicas fundamentais que Neely et al (1997) citaram. Todavia, as atribuicdes de revisar
os indicadores, alinhar as variaveis a serem controladas com o objetivo da organizacdo e

tomar decisdes com base nos resultados estdo em déficit nas métricas utilizadas.

De acordo com Neely et al (1997), essas caracteristicas sdo importantes para a
definicdo de uma métrica, uma vez que € preciso realizar revisdes sobre os indicadores, de
modo que as variaveis a serem controladas estejam alinhadas com os objetivos da
organizacdo. Os autores ainda destacam a relevancia de analisar os resultados e tomar

decis@es, de acordo com o resultado obtido.

Portanto, observa-se que a presente organizacao utiliza as métricas de forma obsoleta,
sendo possivel afirmar que as variaveis controladas ndo estdo alinhadas com os objetivos da
empresa e as horas homens empregadas para coletar e calcular esses indicadores sdo ma

utilizadas, uma vez que esses resultados ndo auxiliam a empresa a alcangar as suas metas.

Outro tdpico negativo nos indicadores de desempenho da instituicdo em estudo € a ndo
utilizacdo dos resultados para tomada de decisdo. Essas métricas tém como intuito o controle
das atividades, desta forma, caso os resultados estejam fora do padrdo ndo ha tomada de

decisdo para evitar ou corrigir que esses eventos ocorram novamente.

Além das analises realizadas acima, notou-se uma carencia de algumas métricas a
serem utilizadas pela organizacdo. Para saciar essa falta, enquadrou-se alguns indicadores os

quais estdo relacionados com o principal objetivo da empresa, o custo.
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Quadro 2 — Indicadores Propostos

. uem age . .
. - Unidade . Quem Q M Frequencia|Frequencial
Titulo Propoésito Meta " Formula sobre o0s . -«
de Medida mede de medigdo| de revisdo
dados
Mede a porcentagem de pedidos . Auxiliares
. P N P Benchmarking Ntmeros de pedidos corretos Gestor da
Pedido Correto entregues no prazo, completo, sem % PC= o —————— x 100% da L Semanal Anual
. i externo Total de pedidos expedidos o logistica
avarias e sem problemas documentais logistica
Mede a participagéo de custos -
Custo com Néo « . . i " . Auxiliares
. decorrentes de ndo conformidade no [ Benchmarking cNe = Sustoadiconal com ndo conformidades Gestor da
Conformidade no ! N % = Custo total da L Semanal Anual
processo de planejamento, gestéo e externo o logistica
Transporte - logistica
operagéo de transporte
. Tempo decorrido entre o recebimento do Auxiliares
Tempo de Ciclo do P . ) . . . Gestor da
Pedido pedido do cliente e dara efetiva de Takt Time Horas TCP = (Hora do pedido do cliente) — (Hora da entrega do pedido) da logistica Semanal Anual
entrega logistica g
B . . i i Auxiliares
Takt Time Tempo ideal que deve ser produzido 3 | Benchmarking | p = Quantidade de batidas a serem realizadas & Gestorda | oo Antal
toneladas de ragéo (uma batida de racdo)|  externo Tempo total dispanivel para producio logitica logistica
Utilizagao da " I . . . N . Auxiliares
.[; Mede o nivel de utilizacdo da capacidade | Benchmarking Area ocupada pela ragio no silo ) Gestor da.
Capacidade de % UCE = ———F———————— x 100% da L Semanal Anual
de estocagem externo Area total do silo . logistica
Estocagem logistica

Fonte: Autor (2018)

O indicador pedido correto tem como objetivo auxiliar a organizacdo a controlar as
entregas de pedidos, além de monitar os elementos que compdem as atividades de logistica
(prazo, avarias, documentacdo). Desta forma, serd possivel identificar quais componentes

estéo falhos e consequentemente tomar a decisdo sobre os itens incorretos.

A métrica custo com ndo conformidade no transporte, contribuira com a organizagéo
através da desmonstracdo dos valores gastos com ndo conformidades. Esse indicador é
interessante de se aplicar uma vez que ele engloba todos os niveis hierarquicos do processo de
logistica de distribuicéo fisica, podendo identificar desde erros gerencias a operacionais.

O tempo de ciclo do pedido controlard o Lead Time do procedimento que se inicia na
realizacdo do pedido e finalizana entrega do produto manufaturado. Juntamente com essa
métrica serd proposto a utilizacdo do Tack Time, o qual calculard o ritmo de producdo para
que a demanda seja saciada. Portanto, pode-se afirmar que a resultante do calculo do Tack
Time serd a meta utilizada pelo indicador tempo de ciclo do pedido. Além disso, acredita-se
que é viavel a aplicacdo desses indicadores para cada atividade do processo, com o objetivo

de identificar gargalos.

A utilizacdo da capacidade de estocagem, tera como finalidade a certificagdo da
quantidade de racdo que os silos dos granjeiros podem acomodar. Desse modo, sera possivel
reconhecer granjas que podem alocar mais ou menos produtos e consequentemente tornar as

viagens mais eficassez ou evitar transportes desnecessarios.

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 16



Universidade Estadual de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Produgéo
ampus Sede - Paran - Brasil "
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2018

Como sugestdo, o autor da presente pesquisa recomenda que a coleta de dados e
plotacdo das informacfes nas formulas serdo de responsabilidade do setor de logistica e a
resultante dessas métricas sera avaliada pelo gestor do setor. Além disso, sera preciso que a
frequéncia de medicdo desses indicadores seja semanalmente com uma revisdo anual, de
modo que a finalidade desse controle esteja alinhada com os objetivos da empresa. Também
pode-se destacar que as metas estabelecidas sejam baseadas em benchmarking externos, de
modo a confrontar a realidade vivenciada no mercado com o cendrio atual da organizacgéo e
consequentemente aprimorar as atividades de logistica de distribuicdo fisica. Por fim, o
pesquisador ressalta a importancia da tomada de decisdo em resultados negativos, sendo assim
€ preciso gque a organizagdo contenha planos de a¢do caso uma dessas variaveis estejam fora

do padrdo e das metas estabelecidas.
4.4. Sistema de Medicdo de Desempenho
4.4.1 Projeto

A definicdo dos indicadores de desempenho é realizada pelo gestor da logistica e
diretor da organizacdo. Os fatores que levam 0s gestores a desenvolver essas métricas sdo: a
necessidade de a empresa controlar os custos e os tempos da logistica de distribuicao fisica. Ja
as metas desses indicadores sdo estabelecidas com base no benchmarking interno de
desempenhos anteriores.

Todavia, essa etapa demonstra falha em ser realizada por somente dois membros da
empresa, uma vez que Nelly et al (2000) cita que o projeto de desenvolvimento de indicadores
de desempenho precisa ser realizado por todos os stakeholders que tenham contato com a

atividade de logistica.

Outra limitacdo da organizacdo naetapa de projeto consiste no fato de que os
indicadores da empresa ndo satisfazem todos o0s aspectos essenciais de uma meétrica
recomendadas por Nelly et al (1997). Os autoreselencamquinze caracteristicas fundamentais e
a organizacdo nao atende os itens de relacionar a métrica com o objetivo da empresa, revisar

os indicadores com periodicidade e tomar decisdes em cima dos resultados obtidos.
4.4.2 Implementacéo e Uso

Para o processo de coleta dados a empresa utiliza de um sistema ERP (Enterprise

Resource Planning, ou, Sistema Integrado de Gestdo Empresarial), e planilhas preenchidas
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manualmente. Essas informagdes sdo coletadas diariamente pelo auxiliar do escritério, e 0
mesmo € responsavel pelo célculo dos indicadores atraveés de planilhas de Excel. Este
colaborador também tem como funcdo relatar os resultados para o gestor, e posteriormente

divulga-las em planilhas impressas em murais de circulacdo dos demais funcionarios.

De acordo com os entrevistados as métricas citadas anteriormente sdo fundamentais
para o gerenciamento da logistica, uma vez que estes resultados s&o transmitidos
semanalmente para a alta administracdo. Todavia essas resultantes sdo utilizadas para o
controle dos tempos e custos das atividades realizadas. Outro tdpico que foi ressaltado durante
a entrevista, foi que a organizacdo ndo contém procedimentos padrdes para tomadas de
decisdo.

Além disso, a empresa ndo conta com programas que recompensam o colaborador de

acordo com o seu desempenho.

De acordo com Neely et al (2000), é preciso que os dados estejam disponiveis na hora
certa e 0 tempo de coleta, calculo e divulgacdo seja em um tempo habil, caso contrério a
informacdo pode perder sua validade e se tornar invalida para tomada de decisdo. Desta forma
ao analisar o atual cenéario da organizacdo em estudo, pode-se destacar como uma falha no
sistema de medicdo o processo de preenchimento manual das planilhas de Excel. Este
processo pode se tornar falho uma vez que o tempo de coleta e preenchimento dos indicadores
podem ser longos e a atividade pode conter erros humanos (digitacdo de dados), os quais irdo

influenciar no resultado dos indicadores.

Outro ponto falho no SMD da organizacdo é referente as tomadas de decisGes.
Conforme Neely et al (1997) cita, é de fundamental importancia que o SMD esteja alinhado
com as estratégias de empresa para que as tomadas de decisbes sejam consistentes.
Analisando-se 0 cenario que a organizacdo se situa, € possivel afirmar que as métricas
utilizadas tém como intuito o acompanhamento dos tempos e custos, porém nao é realizado

nenhuma tomada de decisdo caso esses resultados fujam do padrao.

Por fim, o SMD também é falho no pilar de recompensas caso o colaborador atinja as
metas estabelecidas. Segundo Bourne, Kennerly e Franco (2003), o comprometimento do
funcionacionario pode ser enaltecido, através de um sistema de recompensa. Portanto, a
implementacdo de um sistema de bonificagdo podera trazer melhorias no desenvolvimento das

atividades, como reducdo de tempos e custos.

4.4.3 Revisao
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A organizacdo ndo realiza o processo de revisdo dos indicadores de desempenho, pois
as métricas utilizadas sdo obsoletas e tém como fun¢do o acompanhamento dos tempos e

custos.

Neely et al (2000), cita que a maior falha que ocorre nas empresas é a introducédo de
novos indicadores, porém nédo ha o descarte de métricas antigas, as quais ndo estéo alinhadas
com os objetivos atuais. Os autores ainda afirmam que essa gama diversificada de indicadores

pode ndo ter correlagdes e 0 SMD pode perder a sua consisténcia.

Além dos fatores citados no paragrafo anterior, a ndo revisao do Sistema de Medicéo
de Desempenho pode acarretar em horas homens ma utilizadas, uma vez que o colaborador
precisara coletar dados, calcular indicadores e divulgar resultados que ndo agregaram para o

desenvolvimento da atividade de logistica.
5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa buscou identificar e avaliar os indicadores e o sistema de medicdo de
desempenho em utilizacdo em uma fabrica de racdo para aves de corte e confronta-los com os

paradigmas propostos pela literatura.

Este estudo realizou uma revisdo bibliografica buscando as caracteristicas
fundamentais dos indicadores de desempenho e a estrutura para desenvolver um sistema de
medicdo. Além disso, a pesquisa literaria concretizou os aspectos e 0os modelos ideais que
essas tematicas deveriam satisfazer. Ap6s absorver o contetdo, foi realizada uma entrevista
com o gestor e o auxiliar da logisca e identificou sete métricas utilizadas pela organizacéo.
Esses indicadores de desempenho tém como objetivo controlar o custo, a eficiéncia e a
conservacao dos caminhdes. Além disso, quando questionados sobre o sistema de medicao de
desempenho (SMD) foi possivel identificar que a organizagdo nao contém uma estrutura bem
consolidada, todavia alguns itens das fases de estruturacdo do SMD sdo aplicados pela

empresa.

Como o sistema de medicdo de desempenho aplicado na fabrica de racdo contém
lacunas vagas em relagdo aos modelos propostos pela literatura, o presente artigo discutiu as
importancias de preenché-las e sugeriu possiveis novas métricas a serem adicionadas na
carteira de indicadores. As métricas recomendadas tém como objetivo auxiliar o setor de
logistica a controlar o processo e, principalmente, ressaltar possiveis erros das atividades

executadas, e desta forma realizar planos de contigencia e de corre¢éo.
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Complementando os indicadores de desempenho, também foi sugerido o setor que sera
responsavel pela coleta, plotacdo e divulgacdo dos dados e consequentemente o gestor dessa
area serd incumbido de avaliar o resultado dos indicadores. Além disso, foi proposto as
frequéncias de medicéo e revisao, e as metas que serdo estipuladas através de benchmarking

externo.

Tendo em vista que a pesquisa realizada teve como caracteristica a busca por
referencias bibliograficas e confronta-las com a realidade vivenciada em uma organizacao,
pode-se destacar como experiéncia positiva adquirida ao decorrer da pequisa que a realizacéo
de uma busca literaria profunda facilitou o desenvolvimento do trabalho, uma vez que é
preciso estar concreto e claro os aspectos que um sistema de medicdo e seus respectivos

indicadores precisam conter.

Devido o porte da organizacdo estudada, recomenda-se que 0s proximos estudos o
pesquisador busque empresas de grade porte as quais tenham uma gama de indicadores maior
e seu sistema de medicdo de desempenho estruturado, pois desta forma sera mais facil de
visualizar e compreender as caracteristicas e as etapas a serem cumpridas. Caso o pesquisador
ndo tenha acesso a esse porte de organizacdo, aconselho a pesquisar sobre o sistema de
medicéo deste tipo de instituicdo para utilizar esse conhecimento como benchmarking para o

desenvolvimento do estudo.

Por fim, a pesquisa sera apresentada para os gestores da organizacdo com o intuito de
implementar os novos indicadores e desenvolver uma nova estruturacdo do sistema de
medicdo de desempenho. A realizacdo dessa pratica acarretard em novas variaveis a serem
controladas, no aperfeicoamento do processo do setor de logistica de distribuicao fisica e no
desenvolvimento de planos de contencdo e correcao de atividades que estejam fora do padréo

ou da meta a ser alcangada.
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APENDICE A —Roteiro de Entrevista

Modulo | — Caracterizacdo da Empresa

Nome completo:

Funcao:

Tempo de atuagdo na empresa:

Numero de funcionarios:

Atividades logisticas desenvolvidas:

Qual é a estratégia de negdcio da area de logistica:

Qual é o objetivo de desempenho (custo, qualidade, flexibilidade, rapidez, confiabilidade,

financeiro) tem maior importancia no setor de logistica? Porque?

Quais aspectos sao considerados na priorizacdo dos objetivos do desempenho

( ) Clientes atuais ( ) Tempo de entrega

( ) Clientes potenciais ( ) Eficiéncia

() Estratégia de negocio ( ) Estoque de racéo nas granjas
( ) Satisfacdo do cliente ( ) Quebra de maquinas

( ) Outros:

O setor de logistica estabelece alguma parceria com fornecedores e clientes? Quais?
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Modulo Il — Medi¢ao de Desempenho Logistico

Identificagao Dos Indicadores de Desempenho

G d
Titul P it Met FS | Unidade de | Frequéncia de | ra::. e.
itulo ropdsito eta drmula Medida Medicio m::: :[;;cla

Como funciona o processo de definicdo dos indicadores de desempenho logistico? Quais

fatores acarretam a definicdo dessas métricas?

Quem é responsavel pela definicdo dos indicadores logisticos?

Como séo estabelecidas as metas de desempenho?

Utiliza-se de algum suporte para a definicdo das novas metas?
( ) Desempenho passado ( ) Mercado

( ) Benchmarking () Imposicéo da alta administracao
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( ) Outros:

Quem é responsavel pelo fornecimento de dados, calculo dos indicadores e relato dos

resultados?

Como sdo comunicadas as metas e os resultados obtidos nos indicadores para os stakeholders?

Como os resultados das métricas utilizadas influenciam nas tomadas de decisfes? Quais aces

sdo tomadas a partir do resultado?

Como funciona o processo de revisdo dos indicadores de desempenho logistico?

Os resultados sdo utilizados para motivar o0s colaboradores? Existem programas de

recompensa para o atingimento da meta?

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 25



