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RESUMO

A atividade logistica vem sendo reconhecida conddtiana fronteira para que as principais
corporacdes aumentem seu valor de mercado pataleholderg consumidores. O pequeno
volume de informacbes evidenciadas sobre as atigglale logisticas no contexto das
Demonstracdes Contdbeis publicadas por companhiasildiras denotam que essas
informacgbes sao frequentemente preteridas em dagttande informacdes de cunho
obrigatorio. A Controladoria dispde de uma varieddd artefatos utilizados no processo de
planejamento, execucao, controle e avaliacdo damgeEnho. ONorld Class Logistics Model
possibilita o monitoramento da performance logéstidas companhias sob quatro
competéncias: (a) Posicionamento, (b) Integracép,Agilidade e (d) Mensuragédo. Para
monitorar 0 desempenho das trés primeiras competriaz-se necessario conhecer o
planejamento estratégico das empresas e ter aeedsdos gerenciais, 0S quais ndo séo
divulgados aos usuarios externos de informacdemdriras. Com relacdo a competéncia
Mensuracdo, o modelVorld Class Logisitcglenota possibilidade de verificacdo empirica,
dado a possibilidade de divulgacdo em relatérinaniceiros das companhias, em especial
daquelas com capital aberto. Nesse contexto, adquele pesquisa consiste em conhecer:
quais indicadores de eficiéncia podem ser impleatms na avaliagdo do desempenho
logistico na competéncia mensuracdo a partir danrdcdes publicadas pelas empresas na
concepcdo do modelworld Class Logistics?Assim, o objetivo principal do estudo €
acompanhar a evolucdo de um conjunto de indicadimeficiéncia do desempenho logistico
na competéncia mensuracdo com base em informacidisgulas, sob a 6tica do modelo
World Class Logisticsgm companhias abertas brasileiras com acoes aelgscna Bolsa de
Nova York, no periodo de 2004 a 2008. O estudactariza-se como descritivo e investiga
um grupo de empresas brasileiras com a¢des negsamedBolsa de Valores de Nova York
(NYSE), portanto, as demonstracdes contabeis desspsesas foram elaboradas segundo
Usually General Accounting Accepts PrinciplesUSGAAP. Compuseram a amostra 15
quinze empresas do setor de producdo e comércim sBhsidiar a andlise dos dados utiliza-
se estatistica descritiva segmentadackrsters Os resultados mostram que 0 monitoramento
de indicadores de Desempenho em Logistica denotgdikpara o setor de Controladoria das
empresas, podendo assessorar na avaliacdo de remesre principalmente na criagéo de
padréo de referéncia, questdes importantes nogsoce tomada de decisodes.

Palavras-chave:Controladoria; Model®orld Class LogisticsAvaliagdo de desempenho.



ABSTRACT

The logistic activity comes being recognized at lds¢ border for the main corporations
increase its value of market for stakeholders amasamers. The small volume of information
evidenced on the activities of logistic in the esiof Brazilian Annual Reports published by
companies denotes that this information frequerdhg neglected for the obligatory
information. The Controllership makes use of a etgriof devices used in the process of
planning, execution, control and evaluation of pemiance. The World Class Logistics Model
makes possible the control of the logistic perfanoeof the company under four abilities: (a)
Positioning, (b) Integration, (c) Agility and (d)@dsuring. For the control of the three first
abilities it's necessary to know about the stratptpn of the companies and have access to
the Strategic data, which are not divulged to theemal users of financial information. With
regard to Measure ability, the World Class Logistidodel denotes possibility of empirical
data verification in financial reports of the compes, in special the companies who the
published of financial information is obligatory.f @his context, the research question
consists of knowing: which pointers of efficienay de implemented in the evaluation of the
logistic performance in the ability measure fronformation published for the companies in
the conception of the model World Class Logistits@s, the main objective of the study is to
follow the evolution of a set of efficiency poist@f the logistic performance in the ability
measure with the published information, under thics of the model World Class Logistics,
in public Brazilian companies with actions nega@in the Stock market of New York, in the
period of 2004 to 2008. The study it is characestias descriptive and it investigates a group
of Brazilian companies with actions negotiatedhe Stock exchange of New York (NYSE),
therefore, the countable demonstrations of thesepamies had been elaborated according to
General Usually Accounting Accepts Principles - WP®. Fifteen companies of the
production sector and commerce had composed th@leamo subsidize the analysis, the
data was segmented by descriptive statistics amtasls. The results show that the measuring
of pointers of Performance in Logistic denotesaauseful for the sector of Controllership of
the companies, being able to assist mainly in ttaduation of competitors and in the creation

of reference standard, important questions in tteeess of decisions.

Key-Words: Controllership; World Class Logistics Model; Evation of Performance.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o tema e problema de pesqos propdésitos gerais e

especificos do estudo, a justificativa da dissé@dagsua organizacao.

1.1TEMA E PROBLEMA

Bowersox e Closs (2001) afirmam que os gastos augfstica sao relevantes e
chegam a representar entre 5 a 35% do valor datasewariando de acordo com o tipo de
atividade, da operacédo e da relacdo peso/valopmakitos e materiais. Nos EUA os valores
consumidos com atividades logisticas representa¥h A0 Produto Interno Bruto do pais
(PIB), enquanto no mundo, estima-se que o0s gastosacatividade alcancem até 20% do PIB
mundial (Franzelle, 2001). Para Costaal. (2002), no Brasil o valor total despendido com

logistica é superior ao PIB de paises como ChiéiyR e Portugal.

Esses relatos denotam a importancia da Logisticgpaido de vista financeiro.
Concomitante, ocorrem dsade-offsda logistica. Os acionistas exigem a manutencdo de
niveis de estoques reduzidos, para minimizar assatzle de capital de giro, enquanto que
os clientes cobram entregas em prazos cada veze@sewnajue gera a necessidade de grandes

guantidades de estoques para pronta entrega.

A fim de atender aos acionistas e clientes, afiogidusca realizar o gerenciamento
dos processos de suprimento, producéo e distribuiGs atividades requerem investimentos
em ferramentas para coordenar esses fluxos dedatss e avaliar o desempenho da
organizacdo como um todo. Bowersox e Closs (200Eyamzelle (2001) defendem que
destinar recursos para o desenvolvimento de atlegléogisticas ndo significa a obtencao de
vantagens competitivas, uma vez que as vantagemgetibivas sdo alcancadas quando o uso
dos recursos disponiveis possibilita oferecer gesvisuperiores aos de seus concorrentes.
Além disso, a vantagem competitiva sO pode seneéma quando os recursos financeiros sao

aplicados de forma eficiente e eficaz.

Franzelle (2001) afirma que a atividade logistieanvsendo reconhecida como a
dltima fronteira para que as principais corporag@amentem seu valor de mercado para 0s
stakeholderse consumidores. No Brasil, a mensuracdo das atle&l logisticas adquiriu

importancia com o fim do processo inflacionariceutly e Lavalle (2000) argumentam que 0s



empresarios brasileiros deixaram de buscar songamtieos financeiros para apreciar o real
valor de produtos e servicos.

A Controladoria dispde de uma variedade de artefatilizados no processo de
planejamento, execucdo, controle e avaliacdo dentgenho. Nas pesquisas bibliograficas,
em especial as concentradas em Ittner e Larck&8}1€henhall e Langfield-Smith (1998),
Guerreiro (1999), Sulaiman et al. (2004), Souté¥§2, Frezatti (2006) e Borinelli (2006)
foram apresentados diversos artefatos para me@dsurd€ desempenho, porém néao foi
possivel identificar a existéncia de um especifiaca a mensuracdo de eficiéncia do setor
logistico, o que pode ser justificado por ndo Ssee objetivo dos pesquisadores, mesmo
considerando a importancia que esse segmento adgas empresas atuantes em mercados

competitivos e globalizados

Um grupo de pesquisadores em Logisticavlighigan State Universifydenominado
Global Logistics Research Tea@LRT) apresentou, em 1995, um modelo para avalidgdo
desempenho logistico intitulad@/orld Class Logistics Model Modelo de Logistica de
Classe Mundial para capturar a performance logistias empresas. O modelo prevé o
monitoramento da logistica nas quatro competén@as?osicionamento, (b) Integracéo, (c)
Agilidade e (d) Mensuracao. De acordo com os psagores do GLRT (1995) para se ter um
desempenho logistico aderente ao conceito de licide Classe Mundial as empresas

devem apresentar desempenho consistente nas qaatpeténcias simultaneamente.

Para monitorar o desempenho das trés primeiras etémpas, (1) Posicionamento,
(2) Integracéo e (3) Agilidade é preciso conhecpltanejamento estratégico das empresas e
ter acesso a dados gerenciais, 0s quais ndo sadgatles aos usuarios externos de
informacgdes financeiras. Com relagcdo a competé@vielasuracédo, o conjunto de indicadores
sugeridos pelos autores Bowersek al. (1986), Stock e Lambert (2001), CLM (2009),
Mentzeret al (1996), Cooper et al (1996), Fleury e Lavalle9@p Stainer (1997), Franzelle
(2001), Bowersox e Closs (2001), Bowersox e Cl@¥1) para o modeldVorld Class
Logisitcsdenotam possibilidade de verificagdo empiricapdagbossibilidade de divulgacao
em relatorios financeiros das companhias, em ealpdaguelas com capital aberto. Desse
modo, optou-se por centrar esta pesquisa na qoam@eténcia dwWorld Class Logistics

Model isto é, a Mensuracéo.

O modeloWorld Class Logisticgpossibilita um amplo conjunto de indicadores para
avaliar a eficiéncia na perspectiva da competéiaasuracdo do desempenho por meio de

indicadores classificados em quatro grandes grugservicos aos clientes; (2) custos; (3)



produtividade, e (4) gerenciamento de ativos. Ppo@modeloWorld Class Logisticsido
mostra os indicadores em especifico, tampouco @tgk formula que pode ser empregada
para operacionaliza-los. Nesse contexto apresentaseguinte questdo de pesqupaais
indicadores de eficiéncia podem ser implementadosanavaliacdo do desempenho
logistico na competéncia mensuracédo a partir de infmacdes publicadas pelas empresas
na concepg¢ao do model@/orld Class Logistics?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa consiste em acompankaolucdo de um conjunto de
indicadores de eficiéncia do desempenho logisticoampeténcia mensuracdo com base em
informacgdes publicadas, sob a 6tica do moWétold Class Logisticsgem companhias abertas
brasileiras com ac¢des negociadas na Bolsa de Norkg o periodo de 2004 a 2008.

1.2.2 Objetivos especificos

= Identificar indicadores de desempenho que subsidieplicagcdo do Modeld/orld
Class Logisticpara a Competéncia Mensuracéo;

= Delinear um conjunto de indicadores de eficiéncaapavaliar o desempenho

logistico na Competéncia Mensuracdo do Modétld Class Logisticse

= Aplicar os indicadores de eficiéncia em uma amod&aempresas brasileiras que

negociam ac¢des na Bolsa de Valores de Nova YorliSEY

1.3JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A inexisténcia de artefatos utilizados pela Coatlotia para mensurar o desempenho
logistico, mesmo com toda a importancia do setor aomtexto empresarial e a
representatividade das atividades de logistica IBod®s paises representa uma lacuna no
ambito das pesquisas cientificas. A pouca evide@oide informacgdes sobre as atividades de
logisticas no contexto das Demonstracdes Finamscpualicadas pelas empresas no Brasil

denotam que essas informagfes séo frequentemesigzighs nas informacgdes divulgadas.



Desse modo, uma das contribuicbes da dissertag@oséar como a controladoria pode
acompanhar o desempenho logistico por meio de gagtde mensuracdo de desempenho

atraves da estrutura do mod®lrld Class Logistics.

Embora a proposta do modélorld Class Logisticseja a busca pela exceléncia nas
quatro competéncias, a dissertagdo concentra-senmaeténcia Mensuracgdo. A delimitacdo &
importante na medida em que as outras competés@mérutos de decisdes administrativas
da empresa, em funcdo da estratégia adotada etrdéures disponivel, o que prejudica a
abrangéncia de pesquisas realizadas com esseadodis e a capacidade de generalizacao

dos resultados obtidos para as demais empresas.

As sugestbes de métricas de desempenho para naoratesompeténcia Mensuragao,
segundo o GLRT (1995), possibilita contemplar utmero expressivo de indicadores, porém
0 monitoramento de todos eles pode comprometetagdie custo beneficio das empresas,
além do fato de alguns indicadores ndo serem faotnaplicaveis na maior parte das
empresas. Portanto, esta pesquisa mostra procdadsngne podem ser empregados ha
implementacdo do calculo de indicadores para avaiaeficiéncia na competéncia

mensuracao a partir de informacgdes publicadasquiedades andnimas.

1.4 ORGANIZACAO DO CONTEUDO

A pesquisa esta dividida em cinco capitulos. Neneitio capitulo contempla-se o
tema e problema da pesquisa, os objetivos do estudqustificativa e como esta organizada.
No segundo capitulo, apresenta-se o referenciaictegue dara sustentacdo a pesquisa.
Inicia-se apresentando a estrutura conceitual datr@adoria, além de suas atividades e
funcBes e os principais artefatos utilizados. Apdsstra-se 0s aspectos relacionados a
evolucdo do conceito de logistica e as particidaled da mensuracdo de desempenho no
ambiente logistico. Depois, descreve-se o modéod Class Logistica fim de elucidar os
quatro grupo de indicadores possivel para aval@@sempenho logistico segundo o modelo:
servico ao cliente e qualidade, custos, produtdeda gerenciamento de ativos. No capitulo
trés apresenta-se uma proposicdo delineamentodamdiores de eficiéncia para avaliar o
desempenho logistico na competéncia. No capitulguisie s&do apresentados o0s
procedimentos metodoldgicos que se pretende utiliza dissertacdo. Por dltimo, seréo
mostrados os resultado encontrados pela pesquigaiemn assim como as sugestdes para

futuros estudos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A Fundamentacédo Teorica esta dividida em cincat@iNo primeiro topico aborda-
se a Estrutura Conceitual Basica da Controladerésta subdividido em aspectos conceituais,
atividades e funcdes e artefatos da Controladésasim, discute-se a fenomenologia da
Controladoria, uma vez que seu conceito se confaodeas atividades desempenhadas pelo
Controller. Nos trés tépicos seguintes expde-se sobre o targsstica. Primeiro traz-se
alguns aspectos conceituais e historicos da logisgcessario para compreensao da evolucéo
do conceito. A seguir discute-se as estratégiaatdacdo e gerenciamento de atividades
logisticas, onde é apresentado um pouco das faritades do setor. Depois, apresenta-se
algumas especificidades da mensuragédo de desempermobiente logistico.

No ultimo tépico da Fundamentacdo Teoérica, aprasemto Modeloworld Class
Logisticspara mensuracédo do desempenho logistico. Relatanse o modelo foi concebido,
suas principais caracteristicas, e as métricasedentgpenho utilizadas, dividas em quatro
grandes grupos: servigcos ao cliente e qualidad&psuprodutividade e gerenciamento de
ativos. Sao apresentados exemplos de indicadoretesksmpenho propostos por diversos

autores que podem subsidiar o delineamento deqididiies propostos por essa pesquisa

2.1 ESTRUTURA CONCEITUAL BASICA DE CONTROLADORIA
2.1.1 Aspectos Conceituais da Controladoria

Os aspectos conceituais da controlaria tém sidmutii® por diversos pesquisadores,
entre eles, Dickey (1940), Vatter (1950), Carvgh@95), Mosimann e Fisch (1999), Beuren
(2002), Peleias (2002), Regel (2003), Ten Have 3P0Padoveze (2004), Soutes (2006),
Borinelli (2006). No entanto, ainda n&o existe ems® entre os pesquisadores sobre seu
conceito e estrutura basica. Carvalho (1995) aptaseinexisténcia de conceito unanime na
literatura e explica que a experiéncia pratica er@apresas reafirma as evidéncias tedricas,
uma vez que, em meio a algumas concordancias, estem muitas indefinicbes e

contradi¢cOes acerca do que vem a ser a Controgadori

Beuren (2002) relata que apesar da evolucado dé@suigfies docontroller nas
organizacdes, a literatura ndo tem apresentado nititla definicdo de controladoria. As
diversas abordagens tém seu foco mais voltadopazicades requeridas para o exercicio da
funcdo, bem como de suas atribuicbes nas emprdsagque explicitar o seu verdadeiro



significado. Assim, as diversas pesquisas relataibuaggoes doController, sem qualquer
alusdo ao conceito de Controladoria.

Vatter (1950) demonstra explicitamente essa situagécolocar que o significado da
Controladoria esta nas contribuicbes dadas @elatroller no exercicio de suas atribuicoes.
Apesar dessa realidade, varias sdo as tentativdefitdr o conceito de Controladoria. Pereira
(1991) argumenta que a Controladoria € um conjamg@mnizado de conhecimentos que
possibilita o exercicio do controle de uma entidaaledentificacdo de suas metas e dos

caminhos econdmicos a serem seguidos para atiagi-lo

Mosimann e Fisch (1999) situam a controladoria camo corpo de doutrinas e
conhecimentos relativos a gestdo econdmica, umuetinjde principios, procedimentos e
meétodos oriundos das ciéncias de Administracdo,n@o@, Psicologia, Estatistica e,
principalmente, a Contabilidade, que se ocupa dddgeeconémica das empresas, com a
finalidade de orienta-las para a eficacia. Gar2@38) defende que a Controladoria apdia-se
na teoria da contabilidade, sendo suportada polasvatisciplinas, com o objetivo de

estabelecer toda base conceitual de sua atuag@#nbumdo na gestédo da organizacao.

Almeida (2001) complementa que a Controladoriaagsna Teoria da Contabilidade
e numa visdo multidisciplinar, responsabiliza-séo mstabelecimento das bases tedricas e
conceituais necesséarias para a modelagem, corstrec@nanutencdo de Sistemas de
Informacdo e Modelo de Gestdo Econbmica, que supm@@guadamente as necessidades
informativas dos gestores e os induzam duranteocepso de gestdo, quando requerido, a

tomarem decisdes otimas.

Borinelli (2006) sistematiza as definicbes aceroagde vem a ser Controladoria, e
identificar os aspectos que compde cada uma dPkstaca trés conjuntos de elementos
distintos, utilizados pelos autores para definiCantroladoria. O primeiro conjunto de
elementos diz respeito ao aspecto tedrico da gébne, nesse caso, verificam-se as seguintes
conotacdes: (a) conjunto organizado de conhecirag(iby corpo de doutrinas; (c) conjunto
de principios, procedimentos e métodos. O seguodpumto de elementos faz referéncia as
teorias ou ciéncia na qual a estrutura conceitaalahtroladoria busca fundamentos l6gicos.
No terceiro conjunto sdo enfatizados os propdsitoseja, sdo evidenciados onde o conjunto

de conhecimentos ser& aplicado.

A sistematizacdo proposta por Borinelli (2006) pubt perceber quais sdo os

elementos envolvidos na elaboracdo do conceito al@r@adoria. Importante destacar a



l6gica na formacdo do conceito, utilizando trésmeletos para compor a definicdo de
controladoria; (1) embasamento tedrico, apoiadoatgum ramo da ciéncia; (2) forma de
operacionalizar, como um conjunto de principioxcpdimentos e meétodos; e (3) uma

aplicacao, ou seja, a utilidade desses conhecimeéetutro das companhias.

Almeida (2001) simplifica o processo de definicado abnceito de Controladoria ao
analisa-la sob dois aspectos; o pratico e teONcoaspecto pratico, € visto como um érgao
administrativo, e no tedrico, como uma area do eomhento humano ou ramo da ciéncia. No
primeiro, a Controladoria responsabiliza-se peta@inacdo de conhecimento, modelagem e
implantacéo de sistemas de informacéo. No segyredo,estabelecimento de toda uma base
conceitual. Tal colocacao contribui para o debatenedida em que simplifica a estruturagao
do conceito, pois, sob essa Otica, enquanto orgéaunsstrativo englobaria dois dos trés
elementos percebidos por Borinelli (2006); a fortkeaoperacionalizar e sua aplicacédo. Por

esse motivo, esse sera o escopo da discussaoragsapas seguintes.

Mosimann e Fisch (1999) expdem que a Controladgmeocupa-se com a
institucionalizacdo da missao, funcdes e principm$eadores definidos no modelo de gestao
de cada empresa. Essa abordagem assume o prideipgme a Controladoria tem forte
ligagdo com o modelo de gestdo definido pelas esapré/atter (1950) vai além ao defender
gue a natureza da controladoria encontra-se funataaee em relagcdes que acontecem com 0s
varios niveis de executivos nos quaisomtroller exerce sua influéncia e faz contribuices
Uteis a efetividade gerencial. Assim, a caracteéiaada controladoria € permeada pela

natureza destas contribuicoes.

Fernandes (2000) apresenta opinido semelhante ioaafque a abrangéncia da
atividade de controladoria estende-se a todo oepsuc de formagédo de resultados das
entidades, com todos 0s seus aspectos estrutsiogigjs e quantitativos. Regel (2003), do
ponto de vista pratico, aponta que a Controladdeee gerar trés tipos de informacdes:

fiduciaria (usuario externo), operacional (usuémterno) e estratégica (usuario interno).

Os conceitos apresentados sugerem uma atuacéo pampla Controladoria, face a
sua intervencédo em todo o processo de formacaesdétado das entidades, influenciando os
varios niveis de executivos das companhias, poo eheiinformacao operacional, estratégica
e fiduciaria. Porém, a forma como a Controladoxeree influéncia sobre os demais setores
ndo é clara. Padoveze (2004) afirma que o focGatdroladoria é a criacdo de valor para a
empresa e para 0s acionistas, valor esse quelsaté pelos gestores das diversas atividades

desenvolvidas dentro da empresa. Segundo essaagborda influéncia da Controladoria é



indireta, uma vez que a responsabilidade pela §erde valor estd a cargo dos gestores dos
diversos setores, todos eles inseridos em um Emodesgestao claramente definido.

Vatter (1950) e Fernandes (2000) defendem uma @&uagpla da Controladoria, e
em Uultima instancia d&ontroller, atribuindo-lhe a responsabilidade de atuar eno tod
processo de formacéo de resultados das entidaaledelBmente, Oliveira (2002) e Padoveze
(2004) defendem atuacao secundéria da Controladionisada ao planejamento, ao controle,
ao registro e a divulgacao de informac0des, serrés@onsabilidade da geracao de resultados,

e em ultima instancia, das decisfes, para os gssfiercada setor dentro das organizacoes.

2.1.2 Atividades e func¢des da controladoria no @seo de gestéo

Hassler e Harlan (1958) colocam que a funcacaturoller vai além do registro de
dados contabeis, uma vez que prové habilidadespistativas e analiticas, informacfes
estatisticas e contabeis feitas sob medida pandeatas necessidades gerenciais. Os autores
defendem a flexibilidade da Controladoria e refor@aidéia de que as atividades e funcbes
da Controladoria devem ser alinhadas com a demaadaorganizacdes. Além disso,
apresenta a funcao @ontroller extrapolando a simples confeccao de relatoriosracgo de
informagbes, uma vez que pressupde a prerrogagvaapacidade de julgamento para
identificar a real necessidade de determinadasnagdes.

Dickey (1940) e Nakagawa (2001) defendem que otigbjelo controller ndo se
restringe mais a abordagem de dados histéricos, tamabém a gerar informacdes para
edificar o futuro. Pipkin (1989) defende quecontroller, no século XXI, deve ser um
catalisador de mudancgas na organizacao e, parg thevera ser parte integrante do processo
de tomada de deciséo.

Embora as contribuicdes apresentadas por essessadiiendam a atuacdo ampla do
controller, extrapolando a funcdo de organizar informacogsrar relatorios, este enfoque
nao € unanime na literatura. A falta de consensgréebida quando Perez Jurébvial (1997)
enquadra a Controladoria como um 06rgdo de assassoraconselhamento, em oposicéo a
Tung (1993) que advoga uma postura de participagdanesmo nivel dos outros setores,

tomando decisdes no processo de gestao das companhi

Mambrini et al. (2002), além de concordarem com a existénciaalia le consenso

ainda sugerem uma das possiveis razdes paradaljdahdo argumentam que por ser uma



perspectiva relativamente contemporéanea nas enspleagileiras, persistem ainda muitas

davidas sobre o efetivo papel da controladorianocgsso de gestao.

A Controladoria como 0rgao de assessoramento ededgarticipacdo no processo
decisorio € defendida por Perez Jumbal (1997) ao afirmarem que a Controladoria utiliza
os Sistemas de Informagdes Gerenciais para assessogestores no processo de tomada de
decisdes através de informacdes extraidas domsisteperacionais. Moura e Beuren (2000)
mostram tal posicionamento quando afirmam que drGladoria contribuird para o processo
de gestdo empresarial exercendo suporte informalcaanplanejamento, execucgao e controle,
por meio de um sistema de informacdes eficaz ag@oweentre os gestores, zelando pela

maximizagdo do resultado da empresa.

Fernandes (2000) explicita que uma das funcdesipéis da controladoria € garantir
que 0 processo de gestdo esteja suportado pomiafdes que permitam aos gestores a
escolha das melhores alternativas de acdo parpressm A afirmacao reforga a premissa de
que o papel da Controladoria € municiar os gestaras as informacdes necessarias, porém
cabe a esses a tomada das decisdes. Anthhony edamjan (2001) sédo categoricos ao

afirmarem que @ontroller ndo toma decisdes nem reforca decisfes de outegcst@ros.

Entre os autores que advogam uma postura de pagt@, no mesmo nivel dos outros
setores, tomando decisdes neste processo, Cressekacher (1984) esclarecem que o
profissional de Controladoria deve administrar is¢emas de informacdes gerenciais e de
suporte a gestdo. Atuando dessa forncardroller € visto como um gerador de informacdes
ou subsidios para tomada de decisdes, sendo unerdgterorucial no processo de deciséo,

uma vez que pode planejar e predizer as conse@$&tas acoes dos demais gestores.

Reconhecendo a centralizagdo de informac¢des nadladdria Tung (1993) afirma
que para ajudar a empresa a alcancar o lucro desepaController devera conhecer
minuciosamente 0s objetivos da mesma e participardeécisdes relacionadas a eles. Peters
(2004) complementa que a Controladoria excede plesmtentativa de fornecer dados que
possam ser informacbes, mas envolve-se e compr@met® gestdo econOmica, sendo

solidaria no resultado alcancado pela sociedadeesaual.

Mesmo com a diferenca entre as duas correntesndampento apresentadas, Carvalho
(1995) defende uma possibilidade de convergéncifiemar que acontroller € visto como
participante e ndo como responsavel pela realizal@ioplanejamento e controle das

organizacdes. Como essas sdo fases do process@stho,gcabe a todos os setores
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desempenha-las, além de que, a eficacia dessespooaepende do envolvimento e
compromisso de todos os gestores. Além disso, ss@redo ser possivel, até mesmo por
limitacOes fisicas aoontroller, planejar e controlar todas as atividades da camaano nivel

de detalhe requerido. Nesse sentido, a funcdopueala controladoria consubstancia-se em

coordenar o processo de planejamento e controi& @ elaboracdo de planos.

O enfoque de Carvalho (1995) dimensiona a atuafécedciada da Controladoria no
processo decisorio. Embora em algumas abordageeseapadas @ontroller ndo tenha
como foco de atuacao tomar decisbes, mas fornefmmacdes para que as mesmas sejam
tomadas. A caracteristica de setor centralizadeirdarmacdes confere a Controladoria uma
visdo do todo, consequentemente, este € um difatgrara exercer a funcdo de coordenacao
do processo de planejamento e controle. As decis@i@muam sendo responsabilidade dos
gestores, porém, cabe eontroller o papel nobre de socializar as informacdes pgiaas

(centralizadas no setor) com foco nos objetivosrdpresa.

Mambrini et al. (2002) confirmam esta abordagem ao colocaremageentroladoria
disponibiliza instrumentos de controle de gestd® igfluenciam mudancas comportamentais
e estruturais nas organizacdes. Estas mudancaanb@asotimizacédo do resultado econémico
global, conciliando os diversos interesses, anseinscessidades. Além disso, ela participa
como coordenadora do processo de gestdo emprasari@@nfase na eficacia. Os argumentos
dos autores, embora confirmem as idéias anteridreg, um grande desafio para a
controladoria: a disponibilizacdo de instrumentescdntrole de gestdo. Esses instrumentos
sdo 0os mecanismos utilizados para influenciar adamgas comportamentais e estruturais

dentro das organizagoes.

Ittner e Larcker (1998), Chenhall e Langfield-Sn(it®98), Coad (1999) e Sulaiman
et al. (2004) tém utilizado a expressao artefata gascrever os instrumentos de controle de
gestdo empregados nas companhias. Devido a impiar@da delimitacdo desse conceito para
a consolidacéo da definicdo de Controladoria e mpceenséo de sua atuacao dentro das

entidades, esse tema seré detalhado no proxinamtdpi

2.1.3 Artefatos utilizados pela Controladoria nogesso de gestao

A delimitacdo do conceito dos artefatos faz-se s&# na medida em que se
contextualiza as atividades e funcdes desempenhaelas Controladoria nas entidades.

Guerreiro (1999) argumenta que no mundo modernanh@rocesso de desenvolvimento de
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novas idéias e proposi¢ces, muitas das quais aayias de forma estruturada em novas
teorias. Complementa que essas novas teorias s#&walntente materializadas em
instrumentos, que objetivam satisfazer a algumaesstdade pratica das pessoas e
organizacdes. S&o esses instrumentos, também dedosi artefatos, que sdo o0s

instrumentos da Controladoria para atuar nas e@pres

Frezatti (2006) explica que o termo artefato teto sitilizado para compreender uma
série de elementos utilizados nas organizacéescoano ferramentas (relatorios gerenciais),
sistemas (de informacdo, por exemplo), conceito¥AJE que possam proporcionar
entendimentos variados. Soutes (2006) define &rtetano uma expressao genérica utilizada
para os termos atividades, ferramentas, instruregrftlosofias de gestdo, filosofias de
producdo, modelos de gestdo e sistemas. Borin2lDE) explica que artefatos em
Controladoria, compreendem um conjunto de concgeitosdelos, metodos, sistemas e

filosofias utilizados no desenvolvimento das atdés e funcdes de Controladoria.

bY

Tais posicionamentos disponibilizam a controladonstrumentos de controle de
gestdo que influenciam mudancas comportamentaistrat@ais nas organizacoes. Esses
instrumentos sdo justamente os artefatos, utilzatn desenvolvimento das atividades e
funcdes da Controladoria (MAMBRINgt al, 2002) De acordo com Borinelli (2006) os
artefatos tém um papel fundamental, uma vez quens@@anismos que vao ajudar a area do
conhecimento a se materializar nas organizac0eUfras palavras, as atividades e funcoes,

para serem realizadas, precisam de artefatos.

Nesse sentido, faz-se necessario conhecer algumadefatos utilizados pela
Controladoria para entender sua funcéo dentro dganizagbes. Complementando as
pesquisas de Soutes (2006) e Frezatti (2006), &brif2006) destaca que os principais
artefatos utilizados nas empresas estdo divididostrés grandes grupos: (1) Métodos e
critérios de custeio; (2) Métodos de mensuracéabkagdo e medidas de desempenho, e; (3)

Filosofias e modelos de gestéo.

2.1.3.1 Artefatos para métodos e critérios de custe

No primeiro grupo de artefatos estdo inclusos otodes de custeio adotados nas
empresas. Dentre eles destacam-se o Custeio porg@los o Custeio Variavel, o Custo Meta,
o Custo Padrao, o TCOd@tal Cost of Ownersh)e o Custeio Baseado em Atividades.

O método de Custeio por Absorcdo consiste na apgdr de todos os custos de
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producdo ao bem elaborado, e somente os de proddo&w 0 préprio nome sugere, é um
método que busca precificar o esfor¢o utilizadapgaoduzir cada unidade de produto. No
método do Custeio Variavel o objetivo é imputar paxlutos somente os custos diretamente
empregados na producéo, ficando os gastos inditetmsicamente nominados custo indireto
ou despesas, confrontando-os diretamente com aareleevendas do periodo. Esse método
foi criado com o objetivo de evitar que seja indtuho custo do produto em estoque valor

que néo foi utilizado diretamente em sua produb@RTINS, 2003).

O custo meta, segundo Hansen (2002) é um procesptadejamento de resultados,
com base no gerenciamento de precos e custosadeado pressuposto que o preco final de
cada produto é definido pelo mercado, e considergug o empresario tem estipulado uma
meta de lucratividade, 0 montante restante a pdatsubtracdo da parcela do lucro esperado
pelo preco pago pelo mercado deve ser o custoivdijet pela empresa. Trata-se de um
sistema de planejamento de resultados, e ndo urmdméte custeio, pois ndo implica,
necessariamente, na apuracdo dos custos, masmaagg#lo de limite para eles.

O Custo Padréo, embora classificado nesse grupeétldos de custeio, assim como
0 custo meta, € mais uma referéncia do que um mé®dusteio propriamente dito. O Custo
Padrao foi concebido com o intuito de ser um imsénto para auxiliar no controle de custos,
e ndo mecanismo de apuragdo de custos, como ossder@dos de custeio. O Custeio
Padrdo é um sistema de custeio, que necessitasagaesente de um método de custeio
(como os ja apresentados, por exemplo) e tornarse farramenta Gtil, na medida em que

apresenta desvios nos custos incorridos e sualv@isssausas.

O Total Cost of Ownership (TCO))CGusto Total de Propriedade, também conhecido
como Modelagem do Custo Totdldtal Cost Modelingou Analise do Custo do Ciclo de
Vida, segundo Carr e lIttner (1992), € um concedéooldtencdo de custos, cujo proposito €
compreender 0s custos relevantes subjacentes sic@gude material, um produto ou servico
de um determinado fornecedor. Envolve uma visénutesada que objetiva determinar o
custo total associado a aquisicdo e subsequedieacdipo e manutencdo de um bem ou
servico proveniente de um determinado fornecedorbdfa o conceito do custo total de
propriedade seja complexo, representa um complenmtEniconceito de custo de reposicao,
norteado pela percepcédo de que os varios compandaien dado bem tém seu custo afetado

por algumas variaveis.

O Custeio Baseado em Atividades (ABC), segundo dkaka (2001) ndo tem como

foco ser um sistema de acumulacdo de custos pasacfintabeis, mas um método para
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rastrear gastos. Tal delimitagdo sintetiza o olmetio ABC em mensurar o custo em cada
etapa da producéo, possibilitando identificar caande detalhamento quais atividades séo

mais dispendiosas e viabilizando analise criticpmaesso produtivo.

O uso desses artefatos esta relacionado a vajavemo o porte da empresa,
segmento de atuacdo e filosofia de gestdo adoBslaétodos de custeio ndo sdo os Unicos
artefatos empregados no processo de gestdo. Arsegpde-se sobre os artefatos de

controladoria empregados para mensuracéo e avakagara medidas de desempenho.

2.1.3.2 Artefatos para mensuracao e avaliacdo e mdds de desempenho

No segundo grupo de artefatos da controladoriace@bemplados os métodos de
mensuracdo e avaliacdo e as medidas de desempenhcordroladoria: Preco de
Transferéncia, Retorno sobre Investimentos (RO&toRo sobre Capital Proprio (ROE), o
Benchmarkingo EVA (Economic Value Addeglo MVA (Market Value Added

O Preco de Transferéncia, segundo Atkinson (200@nhé&onjunto de ferramentas e
ou regras usadas pelas empresas para distribvgcegas arrecadadas conjuntamente entre
suas unidades. Anthony e Govindarajan (2001) afirngaie o Preco de Transferéncia € o
mecanismo de distribuicdo de receitas entre assgiseinidades das companhias. Trata-se de
um método de mensuracdo e avaliacdo na medida emeqanhece que a transacdo entre
empresas ligadas deve ter um tratamento diferemalad operagcdes com os demais agentes
do mercado, porém ndo pode se limitar também &o dasproduto ou servico, sem qualquer

tipo de retorno ao ofertante.

O Retorno sobre Investimento (ROI), segundo SpBlovack (1995) é uma medida
gue relaciona os lucros provenientes de um investion com a magnitude do mesmo.
Consiste basicamente em apurar qual foi o retoritid® em um determinado
empreendimento, pela divisido do valor do lucro d@rgpelo montante investido. E um
indicador importante na medida em que se apoOiamrdas pressupostos econémicos de que
as necessidades sao ilimitadas e o0s recursos sdtadibs. Lima (2003) justifica
argumentando que a restricdo de capital para novestimentos faz com que as empresas

busquem maximizacao do retorno sobre o capital egaplo.

O Retorno sobre Capital Préprio (ROE) é a medidaetieno sobre o capital dos
acionistas ou proprietérios. Possui sistematicaati@lo semelhante ao ROI, porém o lucro

liquido é comparado com o patrimdnio liquido dadaate, e ndo com 0 montante investido.
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E uma medida de desempenho da companhia, exclamdanontante de recursos obtidos de
terceiros, uma vez que esses sao remuneradosrpsy jievendo o lucro liquido remunerar o

capital que o financiou, que é aquele investidogpationistas ou proprietarios.

O Benchmarking segundo Spendolini (1992), pode ser definido camoprocesso
continuo e sistematico para avaliar produtos, sesve processos de trabalho de organizacdes
devidamente reconhecidas pelas suas praticas deléBg@m, com a finalidade de
aprimoramento e de promover melhorias organizaoiauma ferramenta muito utilizada
para aprimorar processos, otimizando a curva dend@ado das companhias, pois parte de
uma determinada experiéncia ja existente, com tG@0S sucessos e insucessos, e busca
evoluir a partir desse marco, em vez de empregarses para obter avangos ja conquistados

e testar hipoteses ja testadas sem sucesso pos.outr

O EVA - Economic Value Addesegundo Drucker (1999) ao medir o valor adicionado
sobre todos os custos, inclusive os de capital,emed fato, a produtividade de todos os
fatores de producdo. Uma empresa sO agregard \edonomicamente, se retornar um
resultado econdmico superior ao seu custo de tajlitatins (2000) argumenta que o EVA
nada mais € que atribuir um custo ao capital pooprdeduzi-lo do lucro. Market Value
Added - MVA,segundo Martinezt al (2001) mede a percepcdo do Mercado sobre os
esforgos realizados pelos gestores para gerarzaqdeata-se de um artefato com objetivo de
contrastar o valor de mercado das companhias casoocontabil.

Os métodos de mensuracao e avaliacdo e as medidieseimpenho originaram-se do
desafio enfrentado pelas companhias de maximizaremesultados para 0s acionistas,
mesmo atuando em mercados cada vez mais compgtitAropartir desse contexto a
Controladoria, no intuito de atender essa demandifiza esses artefatos para gerar

informacdes que auxiliem no processo decisorio.

2.1.3.3 Filosofias e modelos de gestao

O terceiro grupo de artefatos da controladoria evas filosofias e modelos de
gestdo: Planejamento Estratégico; Orcamento; Tetasa Restricbes; Gestdo Baseada em
Atividades; Gestdo Econbmica; Gestdo Baseada eor;\&Balanced ScorecardA ligacao
desse grupo de artefatos com os objetivos da Gadtnga deve-se ao fato de que o foco da

Controladoria é a criacdo de valor para a emprepara os acionistas. O valor para os

acionistas e para a empresa obtém-se a partiriddadies acdes promissoras claramente
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definidas e inseridas no processo de gestao.

O Planejamento estratégico, de acordo com AnthorGoeindarajan (2001) € o
processo pelo qual se decidem os programas que peesamadotara e a quantidade
aproximada de recursos que a empresa reservar&gmaum desses programas, nos varios
anos seguintes. Outra perspectiva, o define coffeonza pela qual a entidade alcanca seus
objetivos, ou seja, como a entidade implementa @®sa que foram definidas como

necessarias para a consecucao dos objetivos diimea

O Orcamento, segundo Anthony e Govindarajan (2801 instrumento importante
para o planejamento e controle da empresa no puamo. O Orcamento complementa o
planejamento estratégico, pois € utilizado parantifiar 0s recursos necessarios para
determinado programa ou projeto. A Teoria das Résts, segundo Faria e Costa (2005) e
uma variante do método de custeio variavel, deseidopor Eliyahu M. Goldratt. Seu
objetivo é maximizar os ganhos das empresas, ds goasideram que estado limitados por
restricbes. Caso as empresas ndo tivessem comécuwlost algumas restricbes, 0os ganhos

seriam infinitos.

A Gestdo Baseada em Atividades (ABM), de acordo eétomgrenet al (2004) é
considerada a segunda geracao do custeio baseadtivetades. Consiste no planejamento,
execucao e mensuracao do custo das atividadeslp@ravantagens competitivas através de
decisbes estratégicas. A Gestdo Baseada em valacoddo com Martins (2003) constitui-se
numa abordagem em que as aspiracfes, as técnicasli®e e 0S processos gerenciais sao
orientados para a maximizacdo do valor da empresalizando as decisbes sobre os
direcionadores de valor, especialmente o custoagéat. Ten Have (2003) complementa
argumentando que o0 método requer planejamento, emapado € comunicacao

organizacional relacionados com recompensas pengenho.

A Gestdo Econdmica (GECON), segundo Catelli (2@&h) como preocupacédo basica
espelhar em termos econdmicos financeiros o queeooas atividades da empresa. Serve
como instrumento de avaliagdo de gestores e setames vez que emprega 0 conceito de

custo de oportunidade na remuneracédo dos valorestidos na empresa.

Kaplan e Norton (1992), definemBalanced ScorecardBSC como um instrumento
gue integra as medidas derivadas da estratégianssmasprezar o desempenho passado, sob
quatro perspectivas diferentes. O modelo traduisadno e a estratégia de uma empresa em

objetivos e medidas tangiveis. As medidas reprasend equilibrio entre os diversos
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indicadores externos, aqueles voltados para osiatas e clientes, e as medidas internas dos

processos criticos de negdcios, como a inovacapremdizado e o crescimento.

Mesmo com a variedade de artefatos utilizados emtr@ladoria e aqui abordados,
nao foi encontrado nas pesquisas de Ittner e Lad@98), Chenhall e Langfield-Smith
(1998), Coad (1999), Guerreiro (1999), Sulaimaal.ef2004), Soutes (2006), Frezatti (2006)
e Borinelli (2006) um artefato especifico para mistgistico, a despeito da importancia que

esse vem adquirindo nas organizagcfes atuantes ezadne competitivos e globalizados.

Esse é um fato preocupante, pois pode significaa Umeuna para atuacdo da
Controladoria no processo de gestdo das entiddlfesentativa de compreender as razdes
dessa ocorréncia, e até mesmo formular a propodigdona solugéo, € necessario entender

melhor o que € a logistica e qual seu papel delasmrganizacoes.

2.2 ASPECTOS CONCEITUAIS E HISTORICOS DA LOGISTICA

As atividades logisticas sao conhecidas ha vagoslas, porém o termo logistica é
relativamente contemporaneo. Uma das origens @d&naalogistica, segundo Alves (2000) e
Colli (2001) pode ser encontrada na sua etimolérgiacesa, do verbtoger, que significa
alojar. Essa origem demonstra a ligagdo do termo a&distoria militar, na qual a habilidade
de alojar, que de forma ampliada abrange o tratesgoa administracdo dos suprimentos, é

considerada fator decisivo para a vitéria ou aaderr

Bowersox e Closs (2001) argumentam que antes daldéate 50, ndo havia conceito
formal ou teoria sobre logistica. As funcdes cogrsidas como atribuicdo do departamento
logistico eram geralmente atividades de apoio. &lg&siodo, ndo havia coordenagdo na
execucao dessas atividades ditas de suporte oa, @apque gerava duplicidade, retrabalho e

perda de eficiéncia.

Magee (1977) conceitua Logistica como a arte derastmar o fluxo de materiais e
produtos, da fonte ao usuério. Embora sucintarmafido € aderente aos periodos evolutivos
da logistica, pois se encaixa em qualquer um detea,vez que apesar dos avangos ainda se
inserem o controle do fluxo de materiais e produiesde os fornecedores de insumos até os
consumidores ou clientes finais. Com a Segundar&bundial, a logistica teve um impulso
em evolugéo e refinamento operacional. Novaes (2804de o processo de evolugdo da
logistica em quatro fases: (1) atuacdo segment@)aintegracdo rigida; (3) integracéo

flexivel; e (4) integracéo estratégic8upply Chain Management
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A fase da Atuacdo Segmentada ocorre concomitarte @cadvento da logistica
moderna, originada apds a Segunda Guerra Mungiedy@itando a capacidade ociosa e 0s
novos processos de producdo em série, com progathenizados. Devido a auséncia (ou
deficiéncia) dos sistemas de comunicacdo e infecmata atencdo dos gestores era

direcionada ao controle de estoques.

A fase da Integracdo Rigida foi marcada pelo swegtommde novas opc¢des de cores e
modelos de automoveis e eletrodomésticos, alénodesnprodutos alimenticios, resultantes
de processos de producdo mais flexiveis. Assimptese necessaria uma racionalizacao dos
processos, visando menores custos e maior efiaiéocjue foi facilitado gragas a introdugéo
da informatica nas operacdes das empresas na ddeatid60. Esta época foi marca pela
otimizacdo de atividades e o0 planejamento os elersamave para o desenvolvimento da

cadeia de abastecimento.

Quanto a fase da Integracdo Flexivel, esta tee®ing década de 1980 e ainda esta
sendo implementada por muitas empresas. Caracteripala integracao dinamica e flexivel
entre os componentes da cadeia produtiva, em deagssn(a) dentro da empresa e (b) nas
inter-relacbes da empresa com seus fornecedorderges. Aqui, passa-se a utilizar o
Intercambio Eletronico de Dados (EDI), o que flédxh o processo de programacgéo da
producdo e permite a adaptacdo do processo assitlewkss dos clientes, que ganham maior

importancia dentro desse contexto.

Na quarta fase ddSupply Chain ManagemeniGerenciamento da Cadeia de
Suprimentos), a logistica passa a ser tratada wheaf@stratégica, ao ser utilizada pelos
participantes da cadeia de suprimentos para gaohguetitividade e induzir novos negdcios.
Os agentes da cadeia de suprimentos passam d#abelis proximos, trocando informacdes
que antes eram consideradas confidenciais. Esta ¢asacteriza-se pela adocdo do
postponemenfpostergacao), constituicdo das chamadas empresaais/e surgimento do

conceito de logistica reversa, dentre outros.

O Council of Logistics Manageme(€LM), entidade criada em 1963, que tem como
objetivo, prover a lideranca no desenvolvimentdindgio, e aumento da compreensao da
logistica (CLM, 2009), até 1976 utilizava o congeaie gerenciamento da distribuicdo fisica.
A partir de 1991, o CLM passou a adotar o conad@tdogistica, compreendendo a parte da
cadeia de suprimentos que se encarrega dos precdssplanejamento, implementacao e
controle do fluxo e da armazenagem de produtos, ¢@mo dos servicos e informacdes

associadas, desde o ponto de origem até o portondemo.
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A definicdo do Council of Logistics Management (2008jribui a logistica um
controle importante, o controle do fluxo das infagdes. Observa-se que comumente o
controle logistico é relacionado a materiais, ptoslou servicos. Porém, o controle do fluxo
das informacbes é oportuno na medida em que part@rdssuposto que toda essa

movimentacédo de itens sO existe com um propéseadar a uma determinada necessidade.

Ballou (1993) coloca que a logistica trata dasiddiles de movimentagdo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos elesplonto de aquisicdo da matéria-prima
até o ponto de consumo final, assim como dos flabeomformacdo que colocam os produtos
em movimento, com o propoésito de providenciar i servico adequados aos clientes a
um custo razoavel. Tal argumento confirma a idéieréor, delimitando inclusive qual a
razao de todos os fluxos de informacéo, produtesrécos, a necessidade de prestar niveis

de servicos adequados aos clientes a um custovedzoa

Bowersox e Closs (2001) argumentam ainda que angearaento logistico inclui o
projeto e a administracdo de sistemas para contoofuxo de materiais, 0os estoques em
processo e o0s produtos acabados, com o objetiortédecer a estratégia das unidades de
negocio da empresa. Por meio desse argumentordapéendéncia da logistica e dos recursos
tecnologicos, sendo considerada pelo autor umafages da logistica o projeto e a
administracdo de sistemas para controlar o fluxomdderiais, estoques de produtos em
processo e acabados.

Nunes (2001), apos realizar um estudo da evolugacodceito de logistica, definiu
logistica como o processo de planejar, implemeataontrolar os fluxos de produtos ou
servicos, de informag@es e financeiro, desde angQtedas matérias-primas, passando pela
fabricacdo e satisfazendo os clientes em suasgigadss de tipo, tempo e lugar, através da

distribuicdo adequada, com custos, recursos e fmgomos.

Todos 0s conceitos propostos para a logistica epi@® a possibilidade de uma
atuacdo ampla, sendo responsabilizada ndo s6 paekieaimento de insumos, producdo e
distribuicdo dos produtos acabados, como tambéras pefformacdes correlatas a esses
processos. Em uma empresa industrial isto signgffeéiicamente todas as funcdes e tarefas
executadas, que de alguma forma tem relacdo cdomeSes atribuida a logistica. Sob essa
perspectiva, faz-se necessario delimitar o focatdacdo da logistica. Para Ballou (2001), o
foco de atuagdo da logistica reside em dispor @aderia ou o servigo certo, no lugar certo,

no tempo certo e nas condi¢des desejadas.
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O campo de atuagdo da logistica é amplo e pargiratijetivos gerais, como
satisfazer as necessidades dos clientes, € ndoedsfinir uma estratégia clara de atuacdao,
coerente e aderente com a estratégia de atuac@ondaanhia. Sob essa perspectiva, €
importante tratar algumas variaveis que influenctamio na elaboracdo da estratégia de
atuacdo da empresa, quanto na estratégia de atdacEwistica, que em outras palavras
significa como sao gerenciadas as atividades @o.set

2.3 ESTRATEGIA DE ATUACAO E GERENCIAMENTO DAS ATNDADES
LOGISTICAS

O debate sobre a definicdo da estratégia de at@ag@portante para caracterizar a
interdependéncia da estratégia de atuacao daitagéstm a visdo e a missdo da companhia,
além de apresentar a funcdo da mensuracao e @mtiacdesempenho para a formulacao e
ajustes das estratégias de atuacdo. Epstein e Mafif98) argumentam que em muitas
empresas nao ha alinhamento entre o que é defioich® missao, visdo e estratégia, com o

gue realmente ocorre e 0 que é utilizado paraavaldesempenho da empresa.

Kaplan e Norton (1997 e 2001) mencionam que Sté&ie¥n principal executivo de
aprendizado daGeneral Electric mencionou que muitas empresas definem metas no
planejamento estratégico, mas ndo fornecem os cionéetos, ferramentas e meios para que
as mesmas sejam realizadas. Epstein e Manzoni (@& am que iSso ocorre porque a
definicdo de uma estratégia clara pode ser um gsocdificil, e a traducao da estratégia em
acOes pode ser ainda mais dificil. Os sistemasatesunacdo de desempenho podem auxiliar
as empresas na descricdo e traducdo de suas giafradén acbes do dia-a-dia. Alguns
modelos de mensuracdo e avaliacdo de desempertkodpagstratégia para a definicdo dos

indicadores de desempenho da organizacdo, comexporplo, Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) colocam que no processaciawl e linear de formulacdo
de estratégias, estas sao definidas pelos exesuytiacipais e comunicadas aos gerentes e
empregados. Por outro lado todos estes devem irepléatas e garantir que elas ocorram de
acordo com o plano estabelecido, adotando medatestivas para as mudancas na trajetoria,
sem questionamentos para saber se aqueles resudtimdia sdo desejados, e se 0s métodos
usados ainda sdo apropriados. A forma vertical atendlacdo da estratégia, deixa de
considerar a experiéncia dos diversos setores ¢mesm na execucdo das tarefas que sao
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necessarias para atingir os objetivos propost@gréncia essa que pode inclusive direcionar

e indicar ajustes que tornem mais factiveis assneta

Beinhocker (2000) afirma ser preciso espelhar-seatareza e mudar a maneira de
desenvolver estratégias, confiando menos na caabeide previsao e evolucdo. Sugere que
as empresas nao devem ter estratégias unicas, mofaco determinado, devam cultivar e
gerenciar estratégias multiplas que evoluam coempbd. Sob essa perspectiva, na defini¢cdo

da estratégia tém que ser consideradas as mudgngasorrem no ambiente competitivo.

Mintzberg (1987) argumenta que as mudancas ocoram empresas de forma
concomitante e revolucionaria, com a alteracadoal®s elementos ao mesmo tempo. Assim,
0 longo periodo de mudanca € marcado por brevdedosr de tumultos revolucionarios,
durante o qual a organizacgéo, rapidamente alters [s@droes estabelecidos e modifica suas
estratégias substancialmente. Nessa visdo, asmxjoeidancas sao ignoradas em favor da
estabilidade. Outra proposta, apresentada por beniz Ahlstrand e Lampel (2000), diz
respeito as mudancas incrementais ou gradativadafmga de um elemento por vez) que
ocorrem continuamente a partir da influéncia derést de toda sorte. Essa visdo € a do
aprendizado, para a qual os direcionamentos egitagétém que ser revistos e adequados as
mudancgas que vao ocorrendo na empresa a partgoes a decisdes de pessoas de qualquer

nivel, tomadas mais para solucionar problemas d@aqta intervir na estratégia.

A proposicao de Ahistrand e Lampel (2000) parecelisetada pelo ambiente de
atuacdo das empresas, um ambiente altamente instluenciado por fatores que estéo fora
do controle, mas aos quais elas tém que se ajustaitando as estratégias sempre que
necessario. Nao obstante, os autores defendem gunel@ verdadeiro aprendizado tem lugar
na interface de pensamento e acao, quando os agefietem sobre o que fizeram. Em

outras palavras, o aprendizado estratégico deveioanreflexdo com resultado.

Mesmo que um sistema de mensuracdo de desempenha $&do construido
representando adequadamente a estratégia da campamh determinado periodo, o0s
indicadores que o constituem terdo que ser alteradpno periodo seguinte, essa estratégia
tiver sido modificada. O resultado da mensuracaaesempenho podera contribuir com
indicios aos gestores de que a estratégia definéida mais valida ou de que ela tera que ser

modificada para incorporar as mudancas ocorridas.

A elaboracdo da estratégia de gerenciamento demlaales logisticas deve ser

concebida levando em conta essas questdes. Al&m, disve ser considerado o perfil e as
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caracteristicas da empresa. Existem atualmentesdvdormas de organizar e planejar as
atividades logisticas com o objetivo de garantitidagle e eficiéncia nos processos, o que
pode trazer alguns diferenciais e vantagens cotiyastipara as companhias. Christopher
(1997), ressalta a importancia da agilidade nosgssns ao afirmar que a organizacéo agil
nao somente procura colocar o cliente no centranelpbcio, mas projeta todos o0s seus
sistemas e procedimentos, com o objetivo princigal melhorar a velocidade e a

confiabilidade da resposta.

Com os sistemas e procedimentos voltados para igdatie e confiabilidade no
atendimento das necessidades dos clientes, é asoegse haja envolvimento de toda sua
estrutura e sistemas gerenciais. Desse modo, @®japaento é fundamental na tarefa de
coordenar esforcos para atingir os objetivos prmgod.ambert, Stock e Vantine (1998)
apresentam a importancia do planejamento ao arganeem que quando esse nao existe, 0s
responsaveis pela organizacdo perdem muito tenggpnao as crises em vez de antecipar
estratégias de mudanca e desenvolvimento parackiaros problemas. Dorniet al (2000)
complementam considerando o processo de planejardgdmico por natureza, pois permite

que a empresa identifique estratégias para atsgibjetivos desejados.

De acordo com Ballou (2001), uma estratégia decatungistica possui basicamente
trés objetivos: (l) reducdo de custos, associadosvimentacdo e a estocagem, pela escolha
de diferentes localiza¢cbes de armazéns ou pelgasetie formas alternativas de transportes;
(I reducdo do capital, minimizando o nivel de esiimento no sistema logistico, e
maximizando o retorno sobre o investimento; (llglhoria no servico, que sao estratégias

que reconhecem que as receitas sdo derivadasealalaigervigco oferecido.

Rey (2000) argumenta que o desenvolvimento de wtnatégia de logistica busca o
desenho de processos que garantam o cumprimeptomassa do servi¢o ao cliente, como o
suporte na gestdo de vendas e a otimizacdo dassdashis da operacdo. Dessa forma, os
componentes de um plano de logistica incluem: ié@ma de indicadores da operacgéo; (b)
desenho ideal de processos que melhorem os indesadte gestdo; (c) definicdo dos
requerimentos de infra-estrutura de suporte a gperae (d) desenho da organizacdo da

geréncia e operacao de logistica.

Christopher (1997) complementa identificando duassibilidades de se obter
vantagens competitivas por meio da formulacdo deatégia logistica. Uma delas € a
vantagem em produtividade, na qual a empresa diraghaustos de producédo com um ganho

de escala, que pode ocorrer por meio do aumenfrathucdo, ou através de um volume
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maior de vendas. A outra é a vantagem em valaguaha organizacdo deve buscar maneiras

de agregar valor ao seu produto, algo que o diéexeta concorréncia.

Em sintese, a definicAo da estratégia de gerenctamdas atividades logistica,
alinhada com a estratégia de atuacdo da compawvihigiliza a obtencdo de diferencial
competitivo, fator critico de sucesso para as esagrgue atuam no mercado atual. Porém,
conforme citado anteriormente, Epstein e Manzo8B8) colocam que a definicdo de uma
estratégia clara pode ser um processo dificilfracucao dessa estratégia em acdes pode ser
ainda mais dificil. Argumentam ainda que os siseed@mensuracao de desempenho podem
auxiliar as empresas na descricdo e traducdo deesti@tégias em acdes do dia-a-dia. Ao
considerar que o0s sistemas de mensuracdo de dedgempaxiliam no mapeamento da
transformacdo das estratégias em acao, faz-sesaeces delimitacdo do conceito de
mensuracao de desempenho, e a investigacdo soheepomle-se acompanhar o desempenho

no ambiente logistico.

2.4 MENSURACAO DE DESEMPENHO NO AMBIENTE LOGISTICO

Neely et al (1995) argumentam que a mensuracdo de performamncemétrica
utilizada para quantificar a eficiéncia ou eficdéauma acdo. Holmberg (2000) complementa
que os dados obtidos por meio do processo de neeftipecem subsidios para a tomada de
decisdo. Crawforcet al (1988) dividem o sistema de medicdo de performaeroetrés
elementos: (a) critério; (b) medida; e, (c) padiaoperformance. O critério de performance
estaria relacionado aos elementos empregados pada& @ performance. A medida da
performance seria 0 valor mensurado em determipadodo. O padréo diz respeito ao nivel

de performance aceito para cada um dos critérisidiss.

Os sistemas de medicdo de performance existem desdeio do século passado,
porém McAdam e Bailie (2002) argumentam que apersasiécada de 1980, o assunto
mensuragcdo de performance recebeu maior inter€saplementam que essa mudanca
ocorreu em fungdo da profunda transformacéo irecramlambiente de negdcios a partir dessa
época. Segundo Bourre al. (2000), a preocupacédo com a medicdo de performsurcgu
com a necessidade das organizacOes se diferencid@eseus competidores e devido a

mudanca de foco dos mercados de custo para asibaioo qualidade e servigo ao cliente.

Um outro fator, segundo McAdam e Bailie (2002), dera aumentado a atencao

dada aos sistemas de mensuracdo de desempenha etiacdo de niveis hierarquicos. Esta
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transformacao na estrutura organizacional das esapreria impulsionado a alta geréncia a
empregar sistemas de medicdo como meio de direcosnaabalhadores. Neely (1999) cita
sete razdes para que medicdo de performance tertioanado necessaria no atual ambiente
de negdcios: (1) alteracdo na natureza do trab@h@umento da competicdo; (3) iniciativas
para realizacdo de melhorias especificas; (4) m€ih qualidade nacionais e internacionais;
(5) mudancas dos papéis organizacionais; (6) afftesadas demandas externas, e; (7) poder

da tecnologia de informacao.

Na segunda metade da década de 1980, a mensumagdeseimpenho tradicional,
focada na performance financeira foi muito critaNeely (1999), McAdam e Bailie (2002)
e Eccles (1991) explicam que as medidas de cuamgyodem sacrificar o sucesso futuro do
negocio, e que empresas extremamente focadas faanpemce financeira podem perder
mercado por ndo ficarem atentas a queda de quealidadseus produtos e ao aumento da

insatisfacdo dos consumidores.

Kaplan e Norton (1992) na década de 1990 tambéticatem o0 uso exclusivo de
medidas financeiras. Defendem que uma empresasitacds um grupo balanceado e amplo
de indicadores que cubra as dimensdes financeinadoefinanceiras da performance. O
desafio dos modelos de mensuracdo de desempenadirade entdo passou a ser definir
guais indicadores serdo utilizados; se indicaddireenceiros e nao financeiros, com o
objetivo de gerar informagBes que subsidiem desis@tadas ndo s6 para a performance

financeira, mas também para o sucesso futuro doesmgimento.

Alinhada com esse desafio, a mensuracdo do desampem ambiente logistico
costuma-se utilizar tanto as medidas financeiraantguas nao financeiras. Eccles (1991)
ressalta a necessidade das empresas deixarentallearanedidas financeiras como base da
mensuracao de desempenho, passando a atribuiglil@sou menor peso do que as demais
variaveis. Todavia, Andersson, Aronsson e Storhad®89) e Ittner e Larcker (1998)
afirmam que existe uma lacuna no momento de relacio desempenho das variaveis nédo

financeiras ao resultado financeiro da empresa.

O primeiro desafio de mensurar o desempenho noesutebiogistico é a forma como a
logistica é vista no ambiente empresarial. Sch(2i@d02) considera que ndo se deve tratar a
logistica apenas como uma atividade que agregascast processo, mas uma atividade que
também agrega valor. Afirma ainda que essa devem®widerada mais uma atividade de
gestdo, e que devem ser desenvolvidos sistemasigawoge medicdo e avaliagdo de

desempenho, segundo suas caracteristicas e pelades. Bowersox e Closs (2001), também



24

relatam que uma pesquisa, desenvolvida pkthigan State Universitgemonstrou que os
executivos consultados indicaram como uma daptmdsipais areas de pesquisa em logistica

a de avaliacao de desempenho.

A importancia dada a pesquisa de avaliacdo de ghes#m esta relacionada ao
conceito de desempenho logistico. O conceito dengiesnho logistico € mutavel, assim
como a prépria logistica, que busca responder ammngas por informacdes de atividades
complexas, executadas em mercados cada vez magipatios ao redor do planeta. Lima Jr.
(2001) classifica a evolucédo do conceito de desahpéogistico em trés eras distintas: (1)

era pré-logistica, (2) logistica e (3) neologistica

Na era Pré-logistica, a énfase da gestao é val@adeo custo do transporte. Nesta fase
prevalece a constante preocupacdo com a reducdcustio do frente, seja através da
renegociacao de valores com transportadoras, @ rpdlcdo de custos operacionais das
frotas préprias. O transporte era administrado coma funcdo independente das demais
dentro da organizacdo. Em Logistica o conceito efemhpenho € ampliado. Além do foco
nos custos de transportes, passa a existir a ag@o com outro componente de custo, 0
custo dos estoques. O avanco dessa fase residetnapotacdo do uso de indicadores
financeiros, sendo monitorados também aspectos eomalidade e o nivel de servi¢co. Os
custos do transporte e dos estoques deixam denaksaalos de forma isolada, passando a
serem avaliados em funcdo da qualidade e princgrgbrdo nivel de servigos oferecidos pela

empresa, o0 que sera discutido nos préximos capitldesa pesquisa.

Na era Neologistica, fase atual, a énfase circameese no desempenho do sistema
em relacdo ao seu meio, sendo a logistica ndo omaissubsistema com desempenho
independente, mas integrando-se ao restante danizagdao e da cadeia logistica. A
integracéo inclui todos os fornecedores e cliemiéando desse modo o conceito de cadeia de
suprimentos. Chow, Heaver e Henriksson (1994),mpeio da comparacédo entre trabalhos
publicados sobre mensuracdo do desempenho logistjpontam que o ambiente de
integracdo da cadeia de suprimentos cria dificddadanto para gestores quanto para
pesquisadores, em definir indicadores que possanesentar os resultados das operacoes.
Outro fator agravante, segundo Keebler e Durts2B@1(), € que a maior parte das empresas
ndo compreende os indicadores de desempenho ¢ogéstjue mesmo as organizagdes com

os melhores desempenhos falham na sua avaliacéo.

Essas questbes representam as provaveis razoesxpsmaseguidos estudos com o

objetivo de identificar modelos de avaliacdo deedg®enho logistico capazes de representar
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de maneira objetiva, a performance da logistica alganizacfes interna e externamente.
Nessa perspectiva, torna-se desnecessario empreesfigcos para desenvolver novos
modelos de avaliacdo de desempenho logistico (GRUHRT 2001). O desafio, no entanto,
recai sobre a definicdo de indicadores que possmnesentar o resultado das operacdes e
principalmente, na selecdo de indicadores intadigivaos envolvidos no processo de
avaliacao de desempenho (CHOW, HEAVER E HENRIKSSTH94) .

A escolha do ModeldNorld Class Logisticdoi motivada pelo seu embasamento
técnico-empirico, uma vez que sua construcdo ediidedda em estudos desenvolvidos nas
companhias com as melhores praticas logisticas dasarito no préprio titulo do modelo as
empresas praticantes da Logistica de Classe Mundial

2.5 MODELOWORLD CLASS LOGISTIGARA MENSURACAO DE DESEMPENHO

O modelo de mensuracdo do desempenho logisticoutidis neste topico, foi
elaborado por pesquisadores Toe Global Logistics Research Tea@®LRT) at Michigan
State Universityque promoveram desde 1986 uma série de pesquisaso mbjetivo de
estudar fatores que determinam ou influenciam didaue da pratica logistica. A primeira
pesquisa realizada pelo GLRT (1995) teve como fwraacipal, entender o que constituia a
melhor pratica na entdo emergente disciplina désticg. Eles entendiam que a melhor
pratica poderia ser generalizada na indUstria fartericana, em qualquer nivel do canal de
distribuicdo e também que seria transferivel. Agpess culminou na publicacdo do livro
Leading Edge Logisticem 1989. Os autores conseguiram compilar evidérmaaa validar
suas hipoteses de que a melhor pratica logistecaxdremamente similar independentemente
da industria, posi¢cdo no canal de distribuicdoneatdho da empresa. Um dos resultados da

pesquisa foi o desenvolvimento de um modelo denadamhe leading edge best practice

A segunda pesquisa realizada pelo GLRT (1995)pdiblicada em 1992. O objetivo
era fundir as capacitagbes gerais das empresagdidgen performance logistica em um
modelo relacional que poderia servir aos gererdpgam guia na renovacgao da logistica. Os

resultados foram publicados com o tituloLdgistical Excellence: it’s not business as usual

Outra pesquisa do GLRT publicada em 1995, com arderacdoWorld Class
Logistics: the challenge of managing continuousngfgeteve quatro objetivos béasicos: (1)
compreender aspectos fundamentais da performagéstida superior; (2) verificar se esta

melhor pratica podia ser generalizada através rdasefras nacionais e ambientes culturais;
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(3) entender como os gerentes implementam com sueesdancas de alto impacto; e (4)
desenvolver evidéncia factual e circunstancial pdma suporte a discussao de que faz
diferenca ter uma logistica de classe mundial. €3sltados geraram World class logistic
model, que substituiu orhe leading edge best practic® modeloWorld Class Logistics
concebido a partir da investigacdo das melhoreticasdlogisticas, apresenta os indicadores
utilizados pelas empresas com reconhecida excalémai mensuracdo do desempenho

logistico, também conhecidas como empresas comsticgyde classe mundial.

2.5.1 Caracterizagao do ModéNorld Class Logistics

De acordo com o GLRT (1995) World Class Logistics modelModelo de Logistica
de Classe Mundial, coforme ilustrado na Figura &o@posto por quatro competéncias que
devem ser perseguidas pelas empresas para avaldsaperformance logistica: (a)
Posicionamento; (b) Integracéo; (c) Agilidade; pNinsuracdo. Os pesquisadores do GLRT
(1995) propuseram ainda que para se ter um des@mpegistico aderente ao conceito de
Logistica de Classe Mundial as empresas devem eapigesdesempenho simultaneo e

consistente nas quatro competéncias basicas.

PEPPTYTTTTF TR
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.. Agilidade

Mensuragdo .

Figura 1 —World Class Logistics Model
Fonte: GLRT - The Global Logistics Research TeaMiahigan State University (1995).

O GLRT (1995) defende que o Posicionamento refera-orma como a empresa
compete, o tipo de servi¢o ofertado, o grupo deswmidores alvo e a comparacdo com a

oferta dos concorrentes. O posicionamento se ogla@ estratégia e a estrutura. A estratégia
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estabelece os objetivos e 0os meios para atingeloguanto a estrutura é a forma como os
recursos humanos e materiais estdo organizadosyyaogar a implementacdo da estratégia.

A segunda competéncia, Integracéo, lida com o pmptFacional de uma operacéo
logistica de exceléncia. Assim, ser integrado Sgmngue a empresa coordena suas atividades
em toda a cadeia de suprimentos com 0 objetivotidgiaa satisfacdo dos clientes. A
integracdo interna e externa determinam como a esapdesempenha sua logistica e se
relaciona na cadeia de suprimentos, enquanto gipoamento identifica como uma empresa
espera ser no futuro. A integracdo se refere a celagretende fazer para atingir este
objetivo (GLRT,1995).

A terceira competéncia, Agilidade, relaciona-se @ooompetitividade da empresa. A
organizacao agil é capaz de reagir as mudancasedassidades dos clientes de tal modo que
estes ndo apenas se mantém fiéis, mas também ipropaportunidades de crescimento
provenientes do resultado da parceria (Bowersbxal.1998). A quarta competéncia,
Mensuracdo, mede e avalia o desempenho logistioo dé melhora-lo, pois a medicao
proporciona base para a realizacdo de ajustes eawisl competéncias logisticas

Posicionamento, Integracéo e Agilidade GLRT (1995).

As quatro competéncias sdo fundamentais para acaostatusde nivel mundial.
No entanto, em pesquisas do GLRT (1995) nao fordenmtificadas dentre as empresas

pesquisadas uma que tenha se destacado nas @uEoidades ao mesmo tempo.

2.5.2 Métricas de Desempenho\World Class Logistics

Stainer (1997) afirma que controlar a performaragistica € uma das principais
preocupacdes dos gerentes, principalmente devidooastantes mudangas no ambiente
competitivo e a ocorréncia de eventos imprevisigers podem afetar os niveis estimados de
performance. Kucet al. (1999) defendem que o gerenciamento das ativididgsticas é
fundamental para que uma empresa se mantenha dvapet a utilizacdo de um bom
sistema de medic&o € necessario para o crescimetitteranca de mercado.

Bowersox e Closs (2001), acreditam que apenas pgEip mda mensuracdo do
desempenho é possivel avaliar se as operacdesdagjisstdo atingindo as metas de servi¢os
desejadas. Segundo o GLRT (1995) a medicdo darpenfiee envolve mais coisas do que
simples ajustes operacionais. Pesquisas evidentigige organizacbes com logistica de



28

classe mundial compreendem a medicdo de desempenho® uma competéncia critica e

mostram maior proficiéncia em relagéo aos seus ebdgres na mesma.

Os pesquisados do GLRT (1995) mostraram que orgastie medicdo de performance
Nao apenas comunica 0 que € ou nao importante remogeabsolutos, mas também deixa
transparecer a importancia relativa das coisasdasdisto pode ser percebido por meio da
finalidade do relatorio de performance, das acbesatlas a partir dele e da frequéncia de

coleta de dados.

Bowersox e Closs (2001) acreditam no papel decdavinedicdo de desempenho. Na
medida em que a competéncia logistica se torna ator fmais critico na criacdo e
manutencgdo de vantagem competitiva, a precisd@as¢sefas se torna mais importante. De
acordo com o GLRT (1995), durante muito tempo agresas estabeleceram como indicador
de servico logistico trés variaveis de performariteindice de disponibilidade de produto;
(2) velocidade do ciclo de pedido; e (3) consistno ciclo de pedido; todas consideradas
como o termdmetro da performance operacional. tamie falham em dois aspectos:
primeiro, focam na performance operacional intemao levando em consideracdo as
exigéncias dos clientes; segundo, avaliam o niggbaetformance esperado pela média, sem

fazer diferenciacéo entre os clientes.

Bowersoxet al. (2000) criticam as medidas tradicionalmente adstamaa medicéao
da performance logistica. Apontam as dificuldades aplicar os sistemas de medicdo
tradicionais nos diversos departamentos envoludoatividade logistica e também fora dos
limites da empresa. Anderson e Chambers (8% Mentzer e Konrad, 1991) comentam
gue as medidas usualmente escolhidas algumas ve&gmesmedem todos o0s aspectos

envolvidos em determinada decisao.

Como exemplo, Mentzer e Konrad (1991) cita o atddiberado de uma entrega até
que a carga esteja completa. Para quem executeracap fica clara a reducéao do custo do
transporte em funcdo do veiculo partir com cargapteta. Entretanto, o impacto negativo
sobre o nivel de servi¢co causado pelo atraso magentios pedidos ndo é percebido. Keebler
e Manrodt (1988) chamam a atencéo para o fato ees&@ poucas as empresas que medem a
performance logistica. Entre estas, muitas ndo memsuficiente ou ndo medem aquilo que
deveria ser medido. Consequientemente algumas pagées nao coletam nem as medidas

gue consideram importantes para seu desempenho.
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Chow et al (1994) propuseram que a definicdo de medidas edformance, ou
indicadores de desempenho, ndo é uma tarefa tdo#, vez que a performance deve ser
avaliada sob diversas dimensdes. Assim, um sistlmiadicadores deve ser composto por
um grupo de medidas que capturem, se ndo todadjnensdes mais importantes que
fornecam aos gerentes uma visdo tanto de curto a@miongo prazo do desempenho da
empresa. Slack e Lewis (2003) complementam qustensa de indicadores deve ser capaz,

principalmente, de refletir os principais objetivs performance da companhia.

Para Mentzer e Firman (1994) o que incluir na néadda performance sugere cautela
no momento da escolha, pois o custo marginal patatencdo de uma informacéo pode ser
superior a seu beneficio. Bowersek al (1989) mostram que na pesqulssading Edge
Logistics: competitive positioning for the 199Gis medidas de desempenho empregadas
pelas empresas de classe mundial pertencem astesgéareas: (1) Custo; (2) Servico ao

Cliente; (3) Produtividade; e (4) Gerenciament@®teos e Qualidade.

O GLRT (1995), identificou as mesmas medidas derdpsnho que Bowersat al.
(1989), acrescentando que as empresas em geralunamensom maior freqiéncia o
desempenho nas dimensfes custo e servico ao alieagdirmas com performance logistica
de classe mundial avaliam além destas duas, amsiiee de qualidade, produtividade e

gerenciamento de ativos.

2.5.2.1 Mensuracado do desempenho do servico aomleee da qualidade

La Londeet al. (1988) definem servigco ao cliente como o procesgo objetivo &
proporcionar beneficios de valor agregado a cadieisuprimentos de maneira eficiente em
termos de custo. Lambert (1992) define que a methdeficiéncia do sistema logistico deve
estar integrada com outros componentemdtdketing miXproduto, promocao e preco) para a
criacdo de uma oferta de mercado atrativa parai@@gblico alvo. O GLRT (1995) explica
que o grau de importancia dos elementos do seadgdiente € diferente para cada empresa,
de acordo com as necessidades de seus consumiddées. disso, clientes possuem

expectativas diferentes e ndo necessariamenteadesanesmao servico.

Bowersoxet al (2000) afirmam que empresas lideres identifichenies-chave e se
esforcam para atender ou superar suas expectiiiv@sendo servicos exclusivos e com alto
valor agregado. Porém, de forma geral, o gerencituriegistico € ineficiente em identificar

e medir as expectativas dos clientes. Mas, segan@aRT (1995) esta pratica sé se torna
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parte do pensamento estratégico no momento em aquenpeténcia logistica passa a ser
empregada como forma de adquirir vantagem comyaetifissim, quando a logistica passa a

ser estratégica, torna-se fundamental entendee @gjalientes esperam.

Para entender o que os clientes esperam, e piimepte conseguir suprir suas
expectactivas € imprescindivel definir estratégiasservicos aos clientes. Lambert e Stock
(1993) sugerem alguns métodos para a determinasia @stratégia, como: definir o nivel de
servico com base na reacao dos consumidorest@adsoutsanalisar osrade-offsde custo da
oferta do nivel de servico em funcao da receitadgepelas vendas; realizar analise ABC dos
clientes e produtos para determinar a oferta delaamm a rentabilidade do cliente; e efetuar
auditorias para identificacdo do nivel de servigstado e possiveis oportunidades.

Fleury e Lavalle (1997) complementam que apos migab da estratégia de servico
ao cliente, a fase seguinte é a mensurar o desdmpRisharodi e Langley (1990) definem a
avaliacdo do servico ao cliente como o processmuagarar o nivel de servi¢o praticado com
o 6timo. Tucker (1994) sugere que esta comparagjadeta com um padrdo estabelecido e

outras medidas de percepc¢do como importanciasfeszto, além de medidas de utilidade.

Para Collins, Henchion e O’Reilly (2001) a identffdo de elementos do servico ao
cliente fornece bases para a sua mensuracao,aentretessaltam que a importancia de cada
um destes elementos depende das necessidadeseadsscla qual poderdo mudar com o
tempo. No Quadro 1 apresentam-se exemplos de nsedeldMensuracdo do Servico ao

Cliente e da Qualidade.
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Indicadores

Autores

Ano

Frequéncia de falta de estoque por item

Bowersox

0120

Percentual de pedidos completos

Mentzeret al. Apud Emerson e Grimm

e 1996 e 2001

pendéncias

Bowersox

Preciséo dos pedidos enviados Lambert e Harringtpnd Emerson e 1989
Grimm

Tempo de espera para recebimento | &eury e Layalle 1997

Tempo de ciclo de pedido

Fleury e Layalle

Mentzeret al. Apud Emerson e Grimm

e 1996 e 1997

Tempo de atraso médio de pedido Fleury e Lavalle 9719
Esforco envolvido nas alteracdes de pedidasBewersoxet al 1986
habilidade da empresa em atender as solicitagfes

Numero de pedidos com problemas Bowersoxet al 1986
Percentual de pedidos com reclamacgdes Bowersoxet al e Fleury e Lavalle 1986 e 1997
Custo incorrido para corregéo dos problemas| Bowersoxet al 1986
Acdo tomada para resolucéo do problema Bowersoxet al. 1986
Motivo de reclamacao Fleury e Lavalle 1997
Tempo apara resolucédo de problemas Fleury e Lavalle 1997
Informacdo antecipada sobre cancelamentos Bleury e Lavalle 1997
atrasos

Qualidade do atendimento (facilidade (dEleury e Lavalle 1997
colocacdo do pedido, agilidade na confirmacgo)

Percentual das solicitacdes de informacéo| B&eury e Lavalle 1997
status atendidas

Preciséo no faturamento e documentacao Franzelle 2001
Tempo de demora para fornecer informag¢&deury e Lavalle 1997
sobre status do pedido

Envio de pedidos para o local errado Bowersoxet al. 1986
Integridade da mercadoria Coyleet al. apud Collinset al 2001
Correcdo da embalagem Franzelle 2001
Cooperacdo do motorista na entrega Emerson e Grimm 1996
Cordialidade, presteza na entrega Fleury e Lavalle 1997
Fidelidade das transportadoras Cooperet al apudEmerson e Grimm 1996
Pedido perfeito Franzelle 2001

Quadro 1 —Medidas de Mensuracéo do Servi¢o ao Cliente e ddidule
Fonte: adaptado de GERVASIO, M. H.; HIIJAR, M. FIGUEIREDO, K. F. (2005).
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2.5.2.2 Mensuragao do desempenho nos custos

Pohlen e La Londe (1994) defendem a importancimelasuracdo do desempenho no
enfoque custos quando expressam que o gerenciadmntaustos logisticos vem se tornando
cada vez mais importante para o resultado das sagrdevido ao seu significativo impacto
sobre a lucratividade, precificacdo dos produthsceatividade dos clientes. O GLRT (1995)
afirma que, de forma geral, as organizac¢des realza&ontrole dos custos individuais, sendo
que apenas aquelas com desempenho logistico de gfasndial monitoram o custo total

necessario para o atendimento aos clientes.

Lambert e Stock (1993) argumentam que o0 uso dealmalagem n&o integrada pela
maior parte das empresas apresenta algumas dei&séem relacdo a avaliagdo dos custos
logisticos. A maior delas € que este tipo de amdksconcentra em reduzir custos especificos
das funcdes logisticas, o que pode ndo ser bom@arstema como um todo, ja que na
logistica, muitas vezes as decisfes tomadas enrmiledela area geram resultados
imprevisiveis em outra. Este é o caso de decisasionadas a alteracdo dos custos, onde a
reducdo dos valores despendidos em uma atividadariavelmente representa o aumento

destes em uma ou mais atividades.

No Quadro 2 apresentam-se alguns exemplos de msedidamensuragédo do

desempenho em custos.
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Indicadores Autores Ano
Custo Total CLM e Bowersox e Closs 1995 e 2001
Custo total como percentual das vendas CLM 1995
Valor real versus orgado do custo total CLM 1995
Andlise das tendéncias do custo total CLM 1995
Custo do frete de suprimentos CLM e Bowersox elos 1995 e 2001
Custo do frete de distribuicdo CLM e Bowersox es€lo 1995 e 2001
Custo de carregar o estoque CLM e Bowersox e Closs | 1995 e 2001
Custo administrativo (custos indiretos) CLM e Boseere Closs 1995 e 2001
Custo de processamento de pedidos CLM e Bower€iass 1995 e 2001
Custo com méo de obra direta CLM e Bowersox e Closs 1995 e 2001
Custo das mercadorias devolvidas CLM 1995
Custo dos produtos estragados CLM 1995
Custo das falhas na prestacéo do servi¢co CLM 1995
Custo de backorder CLM 1995
Custo das mercadorias como percentual das vendas M e@®owersox e Closs 1995 e 2001
Valor real versus or¢ado de cada custo CLM e BaweesCloss 1995 e 2001
Andlise das tendéncias de cada custo CLM e Bowergtivss 1995 e 2001
Rentabilidade por cliente ou segmento de clienteg LM C 1995
Rentabilidade direta do produto CLM e Bowersox es€l| 1995 e 2001

Quadro 2 —Medidas de Mensuracdo de Desempenho em Custos.
Fonte: adaptado de GERVASIO, M. H.; HIIJAR, M. FIGUEIREDO, K. F. (2005).

Lambert e Stock (1993) acreditam que a chave pagerenciamento da funcéo
logistica € a andlise do custo total. Este conceétgundo Bowersoxt al (1986) foi
inicialmente utilizado por Lewis, Culleton e Stee trabalhoThe role of air freight in
physical distribution para justificar a utilizacdo do frete aéreo. Adle® do custo total
reconhece que custos associados as atividadearndpdrte, estoque, instalagées, manuseio e
processamento sdo individualmente relevantes apgueasdo mensurados como parte do

processo logistico total.

Jacksoret al. (1994) afirmam que os custos logisticos individuse@mpre se movem
em direcbes opostas, ou em outras palavras, est@or#lito. A analise do custo total requer
que todos os custos relevantes sejam medidos tevaades ocorram de forma a minimiza-
los. Para atingir este objetivo, a geréncia devengler o efeito dosrade-offsna funcao
distribuicdo. A analise dérade-offsé parte integrante do gerenciamento da logistica e

envolve manter uma posi¢cao abaixo do 6timo em umais subsistemas para que o sistema
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como um todo possa operar com eficiéncia 6tima.Hdeatne Stock (1993) ressaltam que a
geréncia s6 podera perceber todo o potenciatrdde-offsdos custos logisticos quando for
capaz de determinar os custos relacionados as &reamnais individualmente e sua
interacdo. A identificacdo bem sucedida tlesle-offsé fundamental para o gerenciamento
integrado da distribuicdo e, como consequéncia paucratividade da empresa obtida com a

reducao dos custos ou aumento das vendas.

Entretanto, o GLRT (1995) encontrou alguns probkeme aplicacdo do conceito do
custo total. O primeiro € a dificuldade de compsa@endo conceito pelos gerentes. Na
pesquisaWorld Class Logisticos pesquisadores concluiram que muitas das emspgesa
diziam empregar a analise de custo total ndo arf@zinedindo apenas os custos envolvidos
na distribuicdo do produto acabado e ignorandolaguelacionados a aquisicdo. Bowersox
et al. (1986) apontam um outro problema, que esta reladim & operacionalizacdo da analise
de custo total, que é dificultada pela utilizac@ gistemas contdbeis tradicionais, que
reportam os custos de forma pouco adequada aeapalicusto total.

Pohlen e La Londe (1994) argumentam que 0S gere@atdegistica necessitam de
informacfes detalhadas para determinar como difsseprodutos, clientes ou canais de
fornecimento afetam os custos dos servicos logtis complexidade das informacdes sobre
0S custos serd maior quanto maior a diversidadeamiitos manuseados, as necessidades
dos clientes, e o numero de canais de fornecimeitizados.

2.5.2.3 Mensuracao do desempenho na produtividade

Caplice e Sheffi (1994) afirmam que as atividadesnggdcios sao tipicamente
modeladas como sistemas transformacionais, queedenvinputs em outputs O objetivo
dos gerentes € maximizar autput dos sistemas de producdo em termos de quantidade,
qualidade ou de ambos, enquanto o minimmpetsé consumido. Caplice e Sheffi (1994),
sugerem trés diferentes formas de mensurar a pefme do processo de transformacéo:
utilizagédo, efichcia e produtividade. A utilizac&o a razdo entre oBputs realmente
consumidos e o valor tedrico estabelecido; a @dcaamedida de qualidade do processo de
outputreportada como a razéo entreuwiputreal e um padréo previamente estabelecido ou da
concorréncia; a produtividade, uma medida de efoiee transformacional, normalmente

reportada como a razéo entreoogputsproduzidos e omputsefetivamente consumidos.
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Stainer (1997) defende que as medidas de prodatigiddo o tipo mais comum e
intuitivo de indicadores utilizados, além de sergmportantes no controle e analise da
performance logistica, devendo fazer parte do gdgpmétricas de performance deste tipo de
sistema. Stenger (1980) afirma que nos Estadosodna assunto produtividade entrou em
voga no final da década de 70. O conceito foiaatilo primeiramente na area de manufatura,

posteriormente foi migrado pamsarketinge areas de distribuicdo e geréncia de materiais.

Para Bowersoxet al (1986) a mensuracao de produtividade se tornplesmguando
um sistema possuutputsclaramente mensuraveis e identificaveim@uts que podem ser
relacionados aosutputs Porém, argumentam que na préatica, a medi¢do a#ufividade
podera ser frustrante, quando for dificil isolamedltiplos outputsou determinar como eles
devem ser combinados, ja quegudputnem sempre é Obvio ou facil de mensurar. No Quadro
3 apresentam-se exemplos de medidas de mensuragiEsempenho na produtividade e o

respectivo pesquisador que a apresentou.

Indicadores Autores Ano
Produtividade da mé&o de obra do armazém CLM 1995
Unidades expedidas por funcionario CLM e Bowers@tass 1995 e 2007
Unidades por unidade monetaria de méo de obra CBlgveersox e Closs 1995 e 200
Produtividade da m&o-de-obra no transporte CLM 1995
Ociosidade do equipamento CLM 1995
Numero de pedidos por representante de vendas CBMversox e Closs 1995 e 200
Despesas operacionaisrsusmercadorias processadas Bowersox e Closs 2001
Despesas operacionaigrsusmercadorias recebidas ¢uBowersox e Closs 2001
despachadas
Receita de Vendas menos Valor consumido na operag&iainer 1997
Output total Stainer 1997

Quadro 3 —Medidas de Mensuracédo de Desempenho na Produtévidad
Fonte: Adaptado de GERVASIO, M. H.; HIIJAR, M. FIGUEIREDO, K. F. (2005)

Stainer (1997) pondera que existem trés tipos ddidas de produtividade. O
primeiro tipo € denominado medida parcial € a Bsagntre determinadautpute um anico
input, tal como méao-de-obra ou capital empregado. Cersidste indicador atil quando a
medicdo for concentrada em um Unioput, mantendo-se os demais constantes. O segundo
tipo de medida de produtividadealue added productivitye definida como a receita de
vendas deduzida do valor consumido na operacaontat@ria-prima, servicos etc. O terceiro
tipo envolve indicadores de produtividade totaggresentam a relacdo entreutputtotal e o

inputtotal.
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Bowersox,et al. (1996) classificam as medidas de produtividadeadmd diversa.
Para os autores existem trés tipos basicos de asedil produtividade: estatica, dindmica e
substituta. A produtividade estéatica se baseia ma inica avaliacdo. A dinamica € obtida no
decorrer do tempo, ou seja, calculada como razéopdadutividades estaticas obtidas em
diferentes periodos. As medidas de produtividatstitutas representam fatores que néo séo
normalmente incluidos no conceito de produtividadas sédo fortemente relacionados a ele

como satisfacéo do cliente, lucros, eficacia, glaale, eficiéncia etc.

Para Bowersox e Closs (2001) a produtividade taméshe ser medida tanto no nivel
macro quanto no micro. A medi¢cdo no nivel macroedere a indicadores de tendéncia de
performance para o total das instalacdes das dm=ag um grupo. Entre estas medidas pode
ser citada a razdo entre o total das despesascupenis e o total das mercadorias
processadas, ou valor total das mercadorias rexglond mesmo o valor total das mercadorias
despachadas. No nivel micro, as métricas estdoiorklas diretamente & uma operacao:
namero de paletes movimentados por hora; nUmenmaniiades separadas ou empacotadas

por hora ; e quantidade de pedidos processaddsoparentre outras.

2.5.2.4 Mensuracao do desempenho no gerenciamentativos

Speh e Novack (1995) argumentam que os executdsgistica com frequiéncia tém
a responsabilidade sobre ativos como equipamesetbsdsporte, computadores, instalagdes,
estoques, equipamentos de manuseio e pessoalsaggspara completar a missao logistica.
Closs e Thompson (1992) afirmam que no passadogra@agem tipica do gerenciamento de
ativos logisticos era administrar cada elemento fatena independente. Os gerentes,
usualmente eram avaliados por sua responsabiliEldeproducdo, armazenagem e estoques,
planejavam, executavam e mensuravam as atividaxidasiamente em suas areas de
atuacdo. A introducdo e aceitacdo da logisticagiata provocaram a coordenacdo das
responsabilidades dos gerentes, aumentando agyiameano planejamento, execucdo e
mensuracdo. Defendem que atualmente o gerenciamanitdra-estrutura logistica ndo deve
apenas identificar a forma mais barata, mas sintdouem sistema que gere a maior

lucratividade e esteja orientado para a performéoteé
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No Quadro 4 apresentam-se exemplos de medidas nuragedo do desempenho no

gerenciamento de ativos e o respectivo pesquispana apresentou.

Indicador Autor (es) Ano (s)

Nivel de estoque CLM e Bowersox e Closs 1995 e 2001
Giro de estoque CLM e Bowersox e Closs 1995 e 2001
Obsolescéncia CLM e Bowersox e Closs 1995 e 2001
Retorno sobre o capital proprio — ROE CLM e Bowrrsd@loss 1995 e 2001
Retorno sobre o investimento — ROI CLM e Bowers®{ass 1995 e 2001
Retorno sobre ativos — ROA Lambert e Stock 1992

Curva ABC CLM 1995

Quadro 4 —Medidas de Mensuracédo de Desempenho no Gerenciacheritivos.
Fonte: Adaptado de GERVASIO, M. H.; HIIJAR, M. FIGUEIREDO, K. F. (2005)

O GLRT (1995), identificou que o gerenciamento @biwos logisticos pode ser
realizado pelo monitoramento das seguintes medidiagl de estoque; giro de estoque;
obsolescéncia do estoque; retorno sobre o capdptip (ROE); retorno sobre o investimento
(RQOI); retorno sobre ativos (ROA) e da curva ABC.

O nivel de estoque refere-se a quantidade de mlateaimente existente em estoque e
disponivel para uso. Magad e Amos (1999) pondenagnagdecisdo de manter um alto nivel
de estoques implica em assumir risco de obsoleiscémtretanto isso pode ser necessario
quando existe grande variagdo na demanda ou neciaranto de materiais. Ogiro de
estoque, de acordo com Ballou (1993) é uma medhsiderada popular, o calculo é
realizado com base na raz&do do custo das vendas galo investimento médio em estoque

no mesmo periodo.

Quanto a Obsolescéncia do estoque, Lambert e §166R) definem como o custo de
cada unidade que precisa ser descartada ou naonpadeser comercializada no preco
normal. O indicador € obtido pela diferenca entreusto original e seu valor residual. O
Retorno sobre o Capital Préprio (ROE) representeetorno sobre o investimento dos
acionistas durante determinado periodo, obtidonpeio da razédo entre o lucro liquido ano
pelo Patriménio Liquido. O ROE também pode serutatto pela multiplicagcdo do retorno
sobre os ativos (ROA) pela alavancagem (percertaahtivos pertencentes a terceiros).
Lambert e Stock (1992) explicam que o retorno sasrativos (ROA) € a melhor medida
individual para a performance corporativa, pois tn@gosa lucratividade em relagcdo ao valor

dos ativos empregados. Entretanto, a medida né®e slvutilizada de forma isolada, pois
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apesar de permitir a comparacao de diferentestpsogeempresas, o retorno sobre os ativos €
afetado pelo tipo de indUstria a que se refere.

Em relacdo ao Retorno sobre o Investimento (R@Presenta uma medida que
relaciona os lucros provenientes de um investimeaio a magnitude do mesmo. No que se
refere a classificacdo do estoque utilizando accBC, Ballou (1993) afirma que o método
parte da observacdo de que em muitas empresasd80%endas € gerada por 20% dos
produtos. Isto ocorre porgue uma mesma empresarcafima produtos, diversos tipos de
produtos, que obtiveram maior ou menor sucessdé® ems mais diferentes fases de seu

ciclo de vida.

Bowersox e Closs (2001) sugerem também que alénindasadores elencados no
Quadro 4, sejam empregadas métricas para acompeanttamio custo de manutencdo de
estoque, encontrado por meio do custo incorrida panter o estoque disponivel e custo de

armazenagem.
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3 INDICADORES DE EFICIENCIA PARA AVALIAR O DESEMPEN HO
LOGISTICO NA COMPETENCIA MENSURACAO

O modeloWorld Class Logistigsapresentado no capitulo anterior, sob a perspecti
da competéncia Mensuracao, contempla a medicaeskmpenho em quatro perspectivas
distintas: desempenho de servi¢o ao cliente; cugtodutividade e gerenciamento de ativos.
Bowersoxet al (1986), Lambert e Stock (1992), CLM (2009), Mentzt al (1996), Cooper
et al. (1996), Fleury e Lavalle (2000), Stainer9aR Franzelle (2001), Bowersox e Closs
(2001), Bowersox e Closs (2001) propuseram indicdopara mapear as quarto
competéncias. No entanto, muitos dos indicadoresdgiceis de serem operacionalizados,
seja em funcdo das informagcBes serem de carateeptamente gerencial, seja porque sua
aplicacdo pode comprometer a relacéo custo-beogfigiainda, porque um Quadro completo
de indicadores de logistica pode até confundir estoges em funcdo do excesso de
detalhamento e de informacdes.

Faria e Costa (2005) argumentam que em termos desuvbdo, o ideal € buscar
acompanhar a satisfagdo do cliente, por meio dadaedle desempenho que capturem as
estratégias dos concorrentes para diferenciaisagitle sucesso no mercado. Porém, afirmam
ainda que esse tipo de medida, geralmente, é mssadpesquisas realizadas junto aos
clientes e traz informacdes de cunho qualitativaitas delas de carater ndo financeira.

O fato da mensuracéo de servigco ao cliente seizadal geralmente, por meio de
dados qualitativos, restringe a aplicacdo do guagandicadores de desempenho de servigo
ao cliente proposto inicialmente para a competéMeasuracdo do modeld/orld Class
Logistics. Assim, nesta dissertacdo o delineamento de indieadde desempenho para
mensurar o0 servi¢co ao cliente ndo sera contempRessalta-se que as sociedades andnimas
também se preocupam em divulgar informacdes deéecayaalitativo que podem ser objetos
de estudos aprofundados e de natureza explicativiaando-se por exemplo, a técnica de
Andlise de Conteudo. Para as pesquisas delineamtas &xplicativas, o Relatorio de
Administracdo, Notas Explicativas, Parecer da Auiditou Relatorio de Atividades Anual
denotam serem apropriados.

O IMAM - Inovacdo e Melhoramento na Administracd@dérna (2003) apresentou
em uma pesquisa realizada em 162 empresas de rdmaatividade variados, uma
reorganizagao dos quatro grupos de indicadoreesientpenho da competéncia Mensuragao
contemplados no modeM/orld Class LogisticsNessa perspectiva, os indicadores foram



40

reagrupados em dois grandes grupos: (1) Indicaddee&ficacia; e, (2) Indicadores de
Eficiéncia. Os indicadores de eficacia propunhara-sgonitorar o Atendimento ao Cliente e

o Foco Interno. Os indicadores de Eficiéncia foempregados para acompanhar os Custos, a
Produtividade e a utilizacdo de Recursos.

Comparando-se a abordagem do IMAM (2003) com a daef World Class
Logisticsdo GLRT (1995), verifica-se que os indicadoressifacados no subgrupo Foco
Interno sdo muito semelhantes aqueles propostasemauracdo do desempenho de servico
ao cliente. Em resumo, os indicadores de eficaéia swito convergentes com o0s
apresentados para mensurar o desempenho de Saovigicente. Os indicadores para avaliar
a eficiéncia sdo aderentes aos propostos para mensu desempenho de Custos,
Produtividade e Gerenciamento de Ativos.

A mudanca substancial sugerida pelo IMAM (2003)mag& exclusivamente a
realocacao dos indicadores de custos, produtividagkrenciamento de ativos para o Grupo
de Indicadores de Eficiéncia, classificando-os eust@s, Produtividade e Utilizacdo de
Recursos. Desse modo, sera utilizada nessa pesguisdicadores de custos, produtividade e
gerenciamento de ativos, conforme abordagem do GIEBB5), agrupados no Grupo
Indicadores de Eficiéncia, conforme proposta do NIER003).

A denominacdo preconizada pelo IMAM (2003), Indmwa$ de Eficiéncia, conota
uma maior aderéncia aos proprios objetivos da Glaatoria, uma vez que a Controladoria
tem grande preocupacdo em acompanhar a eficiénefic@&cia das empresas. O termo
eficiéncia é empregado no enfoque econémico cormeaexpressao geneérica, visando estimar
a quantidade de desperdicio ou outras caractadsticondmicas indesejadas, presentes em
uma situacdo analisada. Na Controladoria o terrfere«se ao método, ao modo certo de
fazer as coisas.

Faria e Costa (2005) alertam para um grande desxfigtente no processo de
mensuracdo de desempenho logistico, a limitagdonlidoero de indicadores a serem
utilizados. Andel (1997) afirma que ha um impaat@lcha elaboracdo dos relatérios: por um
lado, existe um aumento nos custos com a prepaEaelatorios, controles, sistemas de
informacdes etc, e por outro, os controles podeompanhar todo o fluxo sincronizado de
materiais e processos, visando minimizar ou elimosdesperdicios e atividades que nao
agregam valor. Ou seja, a classica dualidade desouersusbeneficios. Portanto, € prudente
selecionar alguns indicadores de eficiéncia quegrosser verificados periodicamente e, que

possam ao mesmo tempo, mostrar de forma ampldampance das atividades de logistica.
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Nessa perspectiva, dentre os indicadores suggraiasa mensuragéo do desempenho
de Custos, Produtividade e Gerenciamento de Atagresentados nos Quadros 2, 3 e 4,
selecionou-se 15 (quinze) que podem ser levantadpartir de informacdes publicadas,
objeto de analise dessa pesquisa. O critério @ga&eldos indicadores foi a possibilidade de
verificagdo empirica em informacdes disponibilizadas usuarios externos. No Quadro 5 sdo
apresentados os indicadores selecionados, bem @démmula de célculo e a fonte de dados

para verificacdo de cada um deles.

INDICADORES | FORMULAS FONTES DOS DADOS

DESEMPENHO EM CUSTOS

(1) Custo das Mercadorias como (Custos das Mercadorias / Receita Liquida de Vendask00 DRE
percentual de Vendas
(2) Gastos Indiretos (Despesa administrativa / Receiquida de Vendas) * 100 DRE

(3) Rentabilidade por segmento de Vendas por segmento de cliente (destino) - custo po Relatério 20F

clientes segmento de cliente (destino)

(4) Custo total como percentual das (Custo total / Receita Liquida de Vendas) * 100 DRE

vendas

DESEMPENHO EM PRODUTIVIDADE

(5) Despesas operacionaigrsus Total das despesas operacionais / mercadorias poeckas (a)) DRE, Relatério 20F e

mercadorias processadas Relatério de

Administragéo

(6) Despesas operacionaigrsus Total de despesas operacionais / mercadorias ddspdas DRE, Relatério 20F e

mercadorias recebidas ou despachadag Relatério de

Administragéao

(7) Lucro Operacional Receita de Vendas - valor somido na operagéao DRE

(8) Unidades expedidas por funcionario

s Quantiddeéeunidades expedidas / quantidade de
funcionéarios da empresa

Relatério 20F e Relatério

de Administracao

(9) Ociosidade do equipamento

Capacidade instalagaantidade processada (b)

Relatério 20F e Relatd

de Administracéo

(10) Outputtotal Somatério de todos os custos de insumosluimao DRE
mercadorias, méo-de-obra e depreciacéo.

DESEMPENHO EM GERENCIAMENTO DE ATIVOS
(11) Nivel de estoque Saldo final de estoques / &&clLiquida de Vendas DRE e BP.
(12) Giro de estoque Estoque Final * 365/ CMV DRE e BP.
(13) Retorno sobre capital préprio — Receita Liquida de Vendas / Capital préprio DRE B.B
ROE
(14) Retorno sobre o investimento — Receita Liquida de Vendas / total do passivo DRBR.
ROI
(15) Retorno sobre o ativo - ROA Receita Liquida\dendas / total do ativo DRE e BP.

Observacdes:

anterior (a).

(a) As mercadorias processadas sdo obtidas pelma® inicial em unidades de produtos acabados matial unitario de
produtos acabados expedidos menos estoque unifared de produtos acabados);

(b) Ociosidade do equipamento — para céalculo damgideade processada sugere-se utilizar o calculocdi¢s no item

Quadro 5 -Delineamento de Indicadores de Eficiéncia para Mextgio do Desempenho Logistico

Fonte: Elaborado pelo autor
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No grupo de desempenho em custos sugere-se uiBzeeguintes medidas: (1) custo
das mercadorias como percentual de vendas; (2pscustiretos; (3) rentabilidade por
segmento de clientes; e (4) custo total como paraéde vendas.

O indicador Custo das Mercadorias como percentedfehdas compara o custo das
mercadorias com as vendas. Essa comparacdo comatzua mensuracdo do desempenho
logistico uma vez que no custo das mercadorias @stlusos todos os custos relacionados a
transporte das mercadorias, embalagens, processanaemazenagem, dentre outros, que
foram necessarios para produzir tal resultado.ndecador Custos Indiretos sao classificados
custos referentes a estrutura administrativa dor sé¢ logistica, bem como de outros
departamentos que prestam servi¢cos indiretamergetan

A Rentabilidade por segmento de clientes reprasepiotencial de cada segmento de
cliente, componente necessario para a formulacdssulatégia de atuacdo da empresa bem
como nivel de servigo a ser ofertado. O custo tovaho percentual de vendas, inclui os
custos das mercadorias, 0s custos indiretos e stescaom tributos. A inclusdo dos custos
com tributos no custo total, parte da percepcéasemte na Demonstracédo de Valor Agregado
de que o governo também participa da cadeia de galoompanhia, com impacto direto nas
decisdes logisticas.

Para o grupo de desempenho em Produtividade sebecs®e 0s seguintes indicadores:
(5) Despesas operacionaisrsusmercadorias processadas; (6) Despesas operaciansis
mercadorias recebidas ou despachadas; (7) Lucrea@gpeal; (8) Unidades expedidas por
funcionario; (9) Ociosidade do equipamento; e Q0Yputtotal.

O indicador Despesas operacionais versus mercadqooaessadas mede a capacidade
produtiva utilizada pela empresa e 0s recursosogasesse processo. As Despesas
operacionaisrersusmercadorias recebidas ou despachadas avalia diratarto de pedidos
de clientes ou recebimento de materiais e 0s r@Eugastos nos processos. O terceiro
indicador, Lucro Operacional, mostra a eficiénce aquisicdo de insumos, producao e
distribuicdo de mercadorias, funcbes coordenadés getor de Logistica. As Unidades
expedidas por funcionario proporcionam uma Vvisdo pdadutividade da méo-de-obra
necessaria no processo e propicia informacfes gu#iaan na tomada de decisdes de
investimento e modernizag&o de processos.

O nono indicador, Ociosidade do equipamento, medm@acidade instalada da
empresa que ndo estd sendo usada para producdmcéalados para tomar decisdes
relacionadas a producdo, como aceitar um pedida,egtfinanceiras, como fornecer um

desconto no processo para incentivar pedidos, paowtd aumento na producgéo e reducgao de
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custos associados a ociosidade. O indic@udputstotais, captura o desempenho logistico na
medida em que representa o custo de todos osdaterproducéo, incluindo a depreciacéo,
que representa o consumo dos bens de capitaisonesgo. Apresenta uma visdo ampliada
dos custos incorridos.

Para acompanhar o desempenho em Gerenciamento ies,Aselecionou-se 0s
seguintes indicadores: (11) nivel de estoque; @) de estoque; (13) ROE; (14) ROI; e
(15) ROA.

O indicador nivel de estoque compara o saldo d&ess com a receita de vendas.
Captura o desempenho logistico na medida em queesimgues estdo inclusos custos
relativos as tarefas de movimentacdo e producém.afélise permite identificar o capital
necessario para financiar os custos logisticosiithat e do processo de producédo. O Giro dos
estoques mede a performance no ciclo de produca@mgeesa. E um indicador estratégico
pois reflete a efetividade de medidas implementpdas otimizar a producao.

Os indicadores de Retorno sobre o capital aprasenteolume de recursos investidos
para gerar determinado resultado, sob a Gtica idmiata, do credor, e a prépria companhia.
Representa medida importante de mensuracdo do pleskbm logistico, pois capta o
resultado de todo o trabalho do setor de logistaato no processo de abastecimento, de
producao, quanto na distribuicao.
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4 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

O objetivo deste capitulo € descrever a abordag@&toduoldogica preconizada na
conducao do estudo. Apresenta-se uma breve desa&&aracterizacdo da metodologia,
técnicas e procedimentos que serdo utilizados ivassds etapas do trabalho e na analise e

interpretacdo dos dados.

4.1 CARACTERIZACAO DA METODOLOGIA

A pesquisa cientifica € um conjunto de procedimesistematicos, fundamentados no
raciocinio légico, que tem por objetivo encontratugbes para 0s problemas propostos
mediante o emprego de métodos cientificos (ANDRARE)1). Em funcdo dos propdsitos
deste estudo foi utilizada uma abordagem de naussmpirico-analitica que, segundo
Martins (2000, p 30):

sdo abordagens que apresentam em comum a utilizkg&écnicas de coleta,

tratamento e analise de dados marcadamente qtigattaPrivilegiam estudos

praticos. Suas propostas tém carater técnico,urastar e incrementalista. Tem
forte relagdo causal entre as varidveis. A validagd prova cientifica e obtida

através de testes de instrumentos, graus de s@mife e sistematizacdo das
definicbes operacionais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser camadarcomo Exploratoria, pois busca
identificar e mensurar indicadores de desempenkéstioo com base em informacdes
publicadas para ser empregado como um artefatoodéraladoria. Segundo Appolinario
(2007), o estudo Exploratério tem por objetivo antae a compreensdo de um fenédmeno

ainda pouco conhecido, ou de um problema de pesguida ndo perfeitamente delineado.

A justificativa para a classificagdo da pesquisa@dexploratoria, deve-se ao fato de
que pesquisas desta natureza buscam proporcioraviséo geral acerca de um determinado
fato. Portanto, como o tema escolhido ainda é paxquborado no ambito da Linha de
Pesquisa de Contabilidade Gerencial, torna-se ildifrmular hipoteses precisas e
operacionalizaveis. A Mensuracdo do desempenhgticgipor meio de indicadores de
eficiéncia sob a 6tica do modaldorld Class Logisticgjudara na compilacdo de informacdes
contabeis publicadas e disponibilizadas para ussi@xternos. Este enfoque utilizado nesta
pesquisa tem, ainda, carater exploratorio devidiinsitado niamero de estudos publicados no

Brasil e no exterior envolvendo a mensuragédo derdpsnho logistico com base em dados
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quantitativos provenientes de informacdes divulgaoelas companhias, em especial pelas

sociedades anbnimas.

Vale ressaltar que de acordo com Gil (1999) os destuExploratorios devem ser
utilizados quando existe pouco conhecimento soleenatica a ser abordada. Por meio deste
estudo busca-se conhecer com maior profundidadeumt de modo a torna-lo mais claro ou
construir questdes importantes para a conducdoogasnpesquisas. Acredita-se que o
aprofundamento de conceitos sobre o desempenhsiitogh&o representa consenso entre 0s

pesquisadores. Portanto, envolvem questfes inadstigno campo da Controladoria.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa pode csasiderada
predominantemente quantitativa. Nessa abordagemstwdo faz o acompanhamento da
evolucédo de um conjunto de indicadores de eficéédoidesempenho logistico como subsidio

a atuacao da Controladoria.

Para subsidiar o acompanhamento da evolucdo dasdwiles, além das técnicas e
procedimentos que serdo detalhados no proximodgfuicam utilizadas a analise descritiva e
a analise deClusters Wives (1999) argumenta que a busca por uma esdruiatural de
grupos em um conjunto de dados depende da definigdmedidas de similaridade ou de
proximidade entre itens. A natureza e a escalavdadaveis envolvidas, adicionadas ao
conhecimento substantivo da area onde se preteulibmraa Analise de Clusters podem
conduzir a diferentes definigbes.

Existem diferentes formas de se determinar o narieab de agrupamentos a serem
formados (também conhecida como a regra de paradaja das vertentes, citada em Hair
(2005), avalia as mudangas no coeficiente de aghg@ie em cada estagio do processo
hierarquico. Pequenos coeficientes indicam quepagnentos bem homogéneos estdo sendo
fundidos. Reunir dois agregados muito diferentesjue aumenta a heterogeneidade do

Cluster, resulta em um grande coeficiente ou uma grandag@ percentual no coeficiente.

4.2 TECNICAS E PROCEDIMENTOS
Pretende-se utilizar quatro métodos, técnicas espimentos no estudo.

A primeira técnica € a Pesquisa Bibliografica masdaboracéo da plataforma tedrica e
exploracdo da problematica de pesquisa estabeleaideéssertacdo. A Pesquisa Bibliografica

ajudard a identificar a aderéncia da mensuracédedempenho logistico ao rol das funcdes
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da Controladoria e a possivel relacdo entre asnirapdes publicadas pelas companhias e
indicadores de desempenho. Nesta etapa, busceeséficdr na literatura de base os
indicadores de eficiéncia na competéncia mensuraghoa o6tica do model@/orld Class
Logistics que podem ser operacionalizados a partir denrdgdes publicadas. O objetivo €
delinear um conjunto de indicadores, definir oscpdimento de célculo para cada deles e

indicar a fonte de dados que possibilite a suaamp@nalizacao.

Na segunda etapa da pesquisa, além da pesquigagtiibita, pretende-se utilizar a
Pesquisa Documental, em especifico, o levantam@mteelatorios contabeis e financeiros
como, Balanco Patrimonial, Demonstracdo do Resul@al Exercicio, Demonstracdo do
Valor Adicionado, o Relatorio de Administracdo ddR@rio 20F. De acordo com Martins e
Theophilo (2007), a estratégia de utilizacdo deg#isa Documental € caracteristica dos

estudos que utilizam os documentos como fonte desjanformacdes e evidéncias.

Na terceira etapa, serdo coletados as informac@eessarias para aplicar os
indicadores selecionados, conforme os procedimeteliseados no Quadro 5 do capitulo 3.
A amostra € definida com base no critério de ieionalizacdo das empresas brasileiras.
Foram selecionadas as empresas brasileiras que aimiasetor de producdo e comercio e
possuemAmerican Depositary RecipietsADR, negociados na Bolsa de Valores de Nova
York (NYSE). Essa delimitacao foi feita tendo erstaique o relatorio 20F, uma das fontes
de dados da pesquisa, é exigido pela legislacd®e monericana, portanto, de divulgagéo
obrigatoria somente para empresas sujeitas as sodmatuacdo naquele mercado. Cabe
destacar a importancia desse relatério para a esqendo em vista a quantidade de
informacgBes quantitativas e ndo financeiras disposinessa publicacdo. Em Junho de 2009,
foram encontradas 37 empresas brasileiras listaald3olsa de Valores de Nova York, das

quais 15 atuavam no setor de producao e comércio.

Na quarta etapa os dados serdo agrupados por raeamdlise deClusters Para
complementar a andlise, pretende-se utilizar etatidescritiva, com o calculo das médias
moveis. A estatistica descritiva possibilita ofeream Quadro geral sobre a evolucdo dos
indicadores de Mensuracdo do desempenho logistidoreyo da uma série historica de 5

anos, referente ao periodo de 2004 a 2008.
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4.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A limitagdo da pesquisa consiste na validacdo esdtados empiricos. A classificagédo
por Cluster possui um alto grau de subjetividade,gele varias alternativas de solugdo séo
apresentadas, cabendo ao analista optar por unoaitca solucdo. Ou seja, a qualidade da
solucdo final fica dependente da capacidade ammlitio pesquisador que busca uma
explicacdo que possa ser considerada razoavelndzaqu sua logica. O uso de estatistica
descritiva possibilita o acompanhamento da evolugde indicadores de cada uma das
empresas, porém nao inclui informacdes importantgBo 0 contexto macroecondémico e

setorial, gue podem influenciar na performancerda companhia de um periodo para o outro.

Para realizar uma validagdo ampla do método, setassario fazer um estudo de
caso em uma empresa para identificar a correlagi#e eso de melhores praticas logisticas e
os indices de desempenho logistico proposto pertedialho, além de considerar na analise

informacdes macroecondmicas e cenarios setoriais.

Ressalta-se que o objetivo da pesquisa ndo é apliceodeloWorld Class Logistics
nas empresas, mas sim buscar associar os indisaderenensuracdo desse modelo as
informacdes contabeis e financeiras, permitindoagetor de Controladoria das companhias
obtenha indicativos sobre o desempenho logistisior@ para sistematizar e aprimorar o

conhecimento.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
5.1 COMPOSICAO DA AMOSTRA

A populacao foi composta por companhias sediadaBrasil com acdes negociadas
na Bolsa de Valores de Nova York (NYSE). Portamat®,demonstracfes contabeis dessas
empresas foram elaboradas segundo os padrdes tbitdade norte-americanosUsually
General Accounting Accepts PrincipledJSGAAP. Assim, todas as informagdes em valores
monetarios estao reportadas em dolares americenogunho de 2009, eram negociadas na

NYSE as acdes de 37 (trinta e sete) companhiaadsedno Brasil, conforme apresentado no

Quadro 6 abaixo:

Companhias Brasileiras com agdes negociadas na Nysenho/2009

Ambev - Companhiade  |Companhia Paranaense de En|Petrobras - Petroleo Brasileiro |Ultrapar Participacoes S.A

Bebidas das Americ (COPEL SA

Ambev - Companhiade  |Companhia Siderirgica Nacional Petrobras - PetRilsileiro | VALE

Bebidas das Americ S.A

Aracruz Celulose S. Cosan Limite: SABESFH VALE PREF

Banco Bradesco, S CPFL Energia S. Sadia S./ Vale S.A

Brasil Telecom ParticipacbeEmbraer-Empresa Brasileira deTAM S.A. Vale S.A.

S.A Aeronautici

Brasil Telecom S.A. Gafisa S.A. Tele Norte Lestei@pacoes | Vivo Participacoes S.A.
S.A

Braskem S.A. Gerdau S.A. Telecomunicagbes de Sam Pafatorantim Celulose e Pay

S/A-Teles|

SA

el

Companhia Brasileira de
Distribuicac

GOL Linhas Aéreas Inteligentes
SA

sTelecomunicagOes Brasileiras
S.A-Telebre

Minas Gerais - CEMIt

Companhia Energética de |ltau Unibanco Banco Multiplo | Telemig Celular Participacdes
Minas Gerais - CEMIi SA SA
Companhia Energética de |Perdigéo S.A. Tim Participagdes S.A.

Quadro 6 — Companhias Brasileiras com ac¢des negociadaysa-NJunho/2009
Fonte: adaptado de Nyse (2009).

A avaliacdo do Quadro acima indica que algumas esagrsao listadas mais de uma

vez, como € o caso da Vale e da Petrobras. Issceqoela existéncia de dois tipos de acdes:

preferenciais e ordinarias. Além disso, existenerapresas de participacdes, como é 0 caso

da Brasil Telecom Participacdes S.A., cujo objeiwiad € participar de outras companhias, o

que reduz as possibilidades de avaliar o desempanHogistica.

Outra constatacéo a partir da avaliacdo do Quadruagiedade de setores de atuacao

das companhias. As caracteristicas de alguns segjeram empecilhos para a avaliacdo do
desempenho logistico, uma vez que setores de giesti® servicos como 0 bancério e o da
aviacdo nao avaliam seu desempenho por unidade®y ooorre no segmento industrial, o

que prejudica a analise de indicadores de prodiatild dentro da mensuracédo do desempenho
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logistico. A mesma situag&o ocorre com as conaasas de servigos publicos que atuam no
setor de energia, saneamento basico e telecomipikatendo em vista essas observacoes,
foram excluidas da populacdo uma das observac@esatapanhias que estéo listadas em
duplicidade, pelos motivos citados no paragraferamt, além das empresas de participacéo,

daquelas que atuam no segmento de servi¢co e desssionarias de servi¢os publicos.

A amostra foi composta basicamente por empres#sngentes ao setor de producéo.
Esse critério buscou selecionar empresas que pardeapresentar dados suficientes para
monitorar os indicadores pertencentes ao grupo reseho em Produtividade, do modelo
World Class Logisticsos quais requerem informagfes quantitativas mugstéde produtos
expedidos. Com base nesse critério, restaram 15pammas, representando 41% da

populacdo. No Quadro 7 é apresentada a amostioselda:

Companhias Brasileiras com ac¢bes negociadas na NysAtuacaag
no Setor de Producao

Ambev - Companhia de Bebidas das Americas

Aracruz Celulose S.A.

Braskem S.A.

Companhia Brasileira de Distribuicdo

Companhia Siderudrgica Nacional

Cosan Limited

Embraer-Empresa Brasileira de Aeronautica

Gafisa S.A.

Gerdau S.A.

Perdigao S.A.

Petrobras - Petroleo Brasileiro S.A.

Sadia S.A.

Ultrapar Participacoes S.A.

Vale S.A.

Votorantim Celulose e Papel S

Quadro 7 — Companhias Brasileiras com ac¢des negociadaysa-NSetor de Producao
Fonte: Adaptado de Nyse (2009).
As companhias selecionadas atuam em segmentossa@yecomo mineragao,

petroquimico, etc. Considerando essa diversidadeedenento de atuacdo e pelo numero
reduzido de empresas em cada segmento, ndo foveloszer a analise dos dados por area

de atuacao. Por isso, a utilizacdo do agrupameetaruico e ndo hierarquico de Clusters.

5.2 COLETA DE DADOS

Para coleta dos dados foram utilizadas a Demos@strdp Resultado, o Balanco

Patrimonial, Relatorio de Administracdo e o Formol20F, referente ao periodo de 2004 a
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2008. As demonstragfes contdbeis foram coletagmstia do sitio da Bolsa de Valores de
Nova lorque (NYSE). A coleta de dados foi completada com informac6es disponiveis no
softwareEconomatica.

De acordo com o model/orld Class Logistigsos indicadores considerados nessa
pesquisa foram subdivididos em trés grupos: (l)ePeenho em Custos; (2) Desempenho
em Produtividade; e (3) Desempenho em Gerenciantenidivos, conforme apresentado no
Quadro 5. Algumas informagfes para composicdo ddgadores ndo sao explicitas das
demonstracdes contabeis publicadas, consequentgnienhecessario buscar os dados em
mais de uma demonstracdo. Este € o caso dos indésab) Despesas operacionais versus
mercadorias processadas; (6) Despesas operacioessas mercadorias expedidas; (8)
Unidades expedidas por funcionarios; (9) Ociosidddeequipamento, que foi necessario
utilizar a Demonstracdo do Resultado do Exercioid;ormulario 20F e o Relatério de

Administracéo para composic¢ao dos indicadores.

Ressalta-se ainda que para o calculo do indic&&)obéspesas operacionais versus
mercadorias expedidas, foi preciso encontrar atglsate de mercadorias expedidas, e essa
informacé&o nédo é disponibilizada em nenhum regoréamceiro em USGAAP, justificando a
utilizacdo do Relatorio de Administracéo, apresdmtaelas empresas a Comissdo de Valores
Mobilidrios (CVM), segundo o0s principios contdbdisasileiros. Essa informacdo nao
prejudica a analise, pois o indicador é apresentadounidade ndo monetaria (toneladas,

hectolitro etc), e isto independe da moeda ou dodoacontabil utilizado.

Considerando essas constatacdes, foram utilizadee thdicadores na pesquisa,
sendo quatro de Desempenho em custos; trés de peskaem produtividade e cinco de
Desempenho em gerenciamento de ativos, confornesampado no Quadro 8 abaixo:

DESEMPENHO EM DESEMPENHO EM DESEMPENHO EM
CUSTOS PRODUTIVIDADE GERENCIAMENTO DE ATIVOS

. Despesas operacionais versus
Custo das Mercadorias como P P

mercadorias recebidas ou Nivel de estoque
percentual de Vendas despachadas
Gastos Indiretos Lucro Operacional Giro de estoque
R_entabllldade por segmento d 3Outputtotal Retorno sobre capital proprio - ROH
clientes
\C/::nsécgstotal como percentual das Retorno sobre o investimento - ROI

Retorno sobre o ativo - ROA

Quadro 8 - Indicadores de Eficiéncia para Mensuracao de®esnho Logistico
Fonte: elaborado pelo autor.
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No processo de coleta de dados, diversas compatiiasnostra ndo apresentavam
trés informacdes necessarias ao célculo de alguhisadores: (1) Estoque Inicial e Final

Unitario de Produtos Acabados; (2) Quantidade deiBnarios, e; (3) Capacidade Instalada.

A auséncia desses dados inviabilizou o calculo bhokcadores (5) Despesas
operacionais versus mercadorias processadas, (Badénexpedidas por funcionérios e (9)
Ociosidade do equipamento.

Desse modo, o subgrupo Desempenho em Produtividageproposta era o calculo
de seis indicadores, foi reduzido para apenas #&gssar da reducdo dos indicadores,
acredita-se que 0s remanescentes representamuamdgrito, tendo em vista que os dados
referentes a produtividade sao estratégicos paramapanhias e eminentemente gerenciais.

5.3 TRATAMENTO DOS DADOS UTILIZANDOCLUSTERS

Os dados coletados relativos aos doze indicadaresndstra para a série historica do
periodo de 2004 a 2008 foram tratadas atravésrd@idilCreate Time Serieglisponivel no
software SPSS, versao 17.0. A fun¢aeate Time Seriesequer a utilizacdo do método das
médias moveis da série histérica, onde € calcutad@édia movel das cinco observacdes
encontradas para cada indicador, sendo a primeitas da base, e o0s resultados séo
submetidos ao mesmo procedimento até que restentomm®a observagcdo que represente a
evolugdo média dos indicadores ao longo dos cimus @bservados. Os Resultados sédo

apresentados nas Tabelas 1, 2 e 3:

Tabela 1- FuncacCreate Times SeriesSPSS - Indicadores de Desempenho em Custos

MCE::(SIZECI)DF?ISAS GASTOS RENTABILIDADE |CUSTO TOTAL
EMPRESA COMO INDIRETOS COMO| GLOBAL COMO COMO

PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE |PERCENTUAL DE| PERCENTUAL

VENDAS VENDAS VENDAS DAS VENDAS
AMBEV 35,43 11,55 27,28 65,54
ARACRUZ 60,37 3,38 27,24 64,98
BRASKEM 80,55 3,78 10,77 84,92
CBD 71,70 3,57 3,41 76,21
CSN 55,97 3,65 40,93 64,83
COSAN 59,19 5,40 2,45 60,81
EMBRAER 76,36 4,65 9,40 76,53
GAFISA 70,62 8,17 10,79 72,22
GERDAU 72,63 5,81 19,67 76,41
PERDIGAO 73,14 1,38 7,30 76,77
PETROBRAS 60,33 3,99 25,89 69,59
SADIA 73,34 1,13 7,49 76,69
ULTRAPAR 84,36 6,09 6,26 85,59
VALE 47,42 4,10 42,31 49,25
VCPA 60,09 4,86 19,31 65,03

Fonte: elaborado pelo autor.
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Analisando os resultados obtidos para os indicaddee Desempenho em Custos,
calculados para cada uma das empresas da amoatrésaia funcédQreate Times Serie$o
software estatistico SPSS, é possivel identifitgurs destaques. No indicador custos das
mercadorias vendidas como percentual de vendaspeesa que apresentou 0 numero mais
expressivo foi a Ultrapar, com 84,36% das suasag&sdndo utilizado para arcar com o custo
das mercadorias, e o melhor indicador foi da AMBBYde somente 35,43% das vendas

foram destinados ao pagamento do custo das merasdor

No indicador gastos indiretos como percentual dedas todas as empresas
apresentaram resultados semelhantes, ficando agdeshovamente a cargo da AMBEV, mas
desta vez apresentando o maior percentual das semelstinados aos gastos indiretos
(11,55%). No indicador rentabilidade global comacpatual de vendas as empresas que
apresentaram melhor desempenho foram VALE e CS$&nggenho que superou 40%, em

outro extremo, ha empresa com indicador de reindaldg inferior a 5%.

No ultimo indicador de desempenho em custos, dotabcomo percentual de vendas,
Braskem e Ultrapar apresentam os maiores numedregando o custo total a quase 85% das
vendas dessas empresas. Um fato interessante eale§ que ambas atuam no mesmo

segmento, o que pode indicar uma caracteristicaalet

Os Indicadores de Desempenho em Produtividadepsésemtados na Tabela 2:

Tabela 2— FuncadcCreate Times SeriesSPSS - Indicadores de

Desempenho em Produtividade

DESPESAS
OPERACIONAIS
EMPRESA VERSUS LUCRO OUTPUT TOTAL
MERCADORIAS OPERACIONAL
DESPACHADAS
AMBEV 52.847,56 4.749.668.400 21.087.960.200
ARACRUZ 171,05 981.007.200 2.674.745.600
BRASKEM 268,03 1.527.213.200 16.188.501.400
CBD 2.869,14 499.119.200 13.175.957.200
CSN 280.311,34 4.663.944.000 8.774.788.200
COSAN 171,86 71.003.200 1.768.157.600
EMBRAER 9.819.230,22 944.071.600 7.657.989.600
GAFISA 151.513,17 90.136.000 682.120.800
GERDAU 151.089,79 5.262.514.800 24.095.141.600
PERDIGAO 2.105.764,16 448.169.800 5.942.016.200
PETROBRAS 7.028.458,53 40.035.882.600 42.354.696.600
SADIA 779,02 590.692.200 7.014.947.000
ULTRAPAR 555.805,70 490.447.600 11.848.886.000
VALE 23.134,12 20.502.752.400 24.312.807.400
VCPA 442.291,69 660.276.600 2.496.979.800

Fonte: elaborado pelo autor.
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Analisando o0s resultados obtidos para os indicadode Desempenho em
Produtividade, calculados para cada uma das engpdasamostra através da fung@ieate
Times Serieslo software estatistico SPSS, observa-se que pesas que se destacam sao

aquelas que tem maior porte ou trabalham com meriesdcom maior valor agregado.

No primeiro indicador, despesas operacionais versascadorias despachadas, a
empresa que se destacou foi a Embraer. Provavanssotocorreu porque, embora ela venda
e fature menor quantidade de mercadorias, pois roiatiza jatos, como trata-se de produtos

com alto valor agregado e unitéario, ela é a quesgmta o maior indicador.

Nos indicadores de lucro operacional e output totdestaque foi a Petrobras. Isso
ocorreu pelo fato da empresa ser a maior do pailem® 0s indicadores S0 expressos em
reais, € natural que a companhia apresente os emaimimeros. Os Indicadores de

Desempenho em Gerenciamento de Ativos séo aprdsermia Tabela 3:

Tabela 3— FuncacCreate Times SeriesSPSS

EMPRESA |NIVEL ESTOQUE |GIRO ESTOQUE | ROE | ROl |ROA
AMBEV 0,09 0,24 0,951 1,03 | 0,49
ARACRUZ 0,13 0,22 1,43]10,65] 0,37
BRASKEM 0,13 0,17 3,3511,11]1 0,82
CBD 0,09 0,13 3,0912,03] 1,22
CSN 0,23 0,42 1,62]055]041
COSAN 0,16 0,21 1,47]10,60] 0,42
EMBRAER 0,49 0,64 1,95]0,85] 0,59
GAFISA 0,64 0,92 1,38]10,75] 0,44
GERDAU 0,21 0,29 2,5411,32]0,87
PERDIGAO 0,13 0,18 3,31]12,16]1,29
PETROBRAS 0,11 0,18 1,63]137]0,74
SADIA 0,16 0,21 7,7511,4211,00
ULTRAPAR 0,04 0,05 3,701 3,981 1,90
VALE 0,12 0,25 1,191 0,88 ] 0,50
VCPA 0,14 0,23 0,751 0,68 | 0,34

Fonte: elaboraeto autor.

Analisando os indicadores de Desempenho em Gemeegta de Ativos, calculados
para cada uma das empresas da amostra atravéscda @reate Times Seriedo software
estatistico SPSS, observa-se que a Ambev apresemi@mnor indicador de nivel de estoque,
e a Gafisa o maior de Giro do estoque, numerofigastos pelo setor de atuacdo das
companhias. Nos indicadores de rentabilidade, perse uma distorcdo, a Sadia, apresente
de ROE 7,75, indicador muito superior as demaisresas. Provavelmente isso ocorreu em
funcao da crise pela qual a empresa passou, outméou com sua fusdo com a Perdigao, e

reduziu significativamente seu patrimdnio liquichdes do processo de fuséo.
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Outro destaque nos indicadores de rentabilidade W#trapar, que apresentou 0s
maiores numeros nos trés indicadores (exceto ongeseho da sadia jA comentado).
Observa-se que a Braskem apresentou também indésadignificativos, o que pode mais

uma vez demonstrar ser esse um padréo setorial.

Conforme observado nas Tabelas 1, 2 e 3, as vaxidde estdo na mesma escala.
Para eliminar o viés introduzido pelas diferencas @scalas das varidveis padronizou-se 0s
dados antes que as similaridades fossem calcul&tda. padronizacdo foi obtida pela
conversdo de cada variavel em escores padrao (tansbéhecidos conscores % e é
calculado com a subtracdo da média e divisdo pekvia padrdo para cada uma das
variaveis. Esse processo converte cada escoredds bfaciais em um valor padronizado com
uma meédia de 0 e um desvio-padrdo de 1. O mesr@iarfoi preconizado por IACK
(2006). Nas Tabelas 4, 5 e 6, apresentam-Seoes Z

Na Tabela 4 foram apresentados os resultados paddms dos indicadores de
Desempenho em Custos, calculados para cada umentagsas da amostra através da

funcdoScores 4o software estatistico SPSS.

Tabela 4— Scores Z Indicadores de Desempenho em Custos

Mggglgggis GASTOS RENTABILIDADE |[CUSTO TOTAL
EMPRESA COMO INDIRETOS COMO| GLOBAL COMO COMO
PERCENTUAL DE | PERCENTUAL DE |PERCENTUAL DE | PERCENTUAL
VENDAS VENDAS VENDAS DAS VENDAS
AMBEV (2,23) 3,02 0,64 (0,81)
ARACRUZ (0,05) (0,35) 0,01 (0,22)
BRASKEM 0,93 (0,37) (0,46) 1,14
CBD 0,26 (0,49) (0,60) 0,22
CSN (1,25) (0,40) 2,78 (1,23)
COSAN 1,12 0,59 (1,51) 1,19
EMBRAER 0,63 (0,38) (0,31) 0,44
GAFISA 0,01 1,24 (0,42) (0,33)
GERDAU 0,28 0,06 0,19 0,18
PERDIGAO 0,39 (0,91) (0,58) 0,38
PETROBRAS (0,24) (0,44) 0,40 (0,20)
SADIA 0,38 (0,89) (0,46) 0,33
ULTRAPAR 1,45 (0,54) (0,67) 1,59
VALE (1,52) (0,21) 1,22 (2,40)
VCPA (0,17) 0,06 (0,24) (0,28)

Fonte: elaborado pelo autor.

Os Indicadores de Desempenho em Produtividadepsésemtados na Tabela 5:
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Tabela 5— Scores Z Indicadores de Desempenho em Produtividade

DESPESAS
OPERACIONAIS LUCRO
EMPRESA VERSUS OPERACIONAL | QUTPUT TOTAL
MERCADORIAS
DESPACHADAS
AMBEV (0,49) (0,09) (0,02)
ARACRUZ (0,52) (0,47) (0,50)
BRASKEM (0,52) (0,43) (0,14)
CBD (0,52) (0,46) (0,23)
CSN (0,35) 0,18 (0,34)
COSAN (0,52) (0,54) (0,51)
EMBRAER 2,21 (0,43) (0,37)
GAFISA (0,48) (0,50) (0,54)
GERDAU (0,44) 0,07 0,19
PERDIGAO 0,61 (0,48) (0,35)
PETROBRAS 2,50 3,09 3,51
SADIA (0,52) (0,46) (0,36)
ULTRAPAR (0,14) (0,46) 0,01
VALE (0,50) 1,47 0,16
VCPA (0,34) (0,49) (0,51)

Fonte: elaborado pelo autor.

Os resultados padronizados dos indicadores de Pesdmm em Custos, calculados
para cada uma das empresas da amostra atravéacgda 8cores Zdo software estatistico
SPSS. Os Indicadores de Desempenho em Gerenciamenidivos sao apresentados na
Tabela 6:

Tabela 6— Scores Z Indicadores de Desempenho em GerenciamentoidesAt

EMPRESA |NIVEL ESTOQUE |GIRO ESTOQUE| ROE | ROI | ROA
AMBEV (0,60) (0,22) (0,43)| (0,15) | (0,30)
ARACRUZ (0,23) (0,25) 0,02)| (0,69)| (0.68)
BRASKEM (0,31) (0,47) 0,15 | (0,23)| 0,04

CBD (0,63) (0,69) ©,20)| 0,74 | 0,85
CSN 0,09 0,50 0,29)] (0,52)] (0.48)
COSAN (0,12) (0,33) 0,49)[ (0,43)[ (0,59)

EMBRAER 1,46 1,16 0,31)] (0,37 (0,33)
GAFISA 3,07 3,13 0,45)[ (0,59)| (0,67)
GERDAU 0,04 (0,05) 0,30)[ (0,13)| (0,08)
PERDIGAO (0,38) (0,46) ©,19)| 0,27 | 0,38

PETROBRAS (0,61) (0,63) 0,38)] 0,12 | (0,09)
SADIA (0,27) (0,37) 3,50 | (0,33) 0,03
ULTRAPAR (0,84) (0,93) 034 | 334 | 3,24
VALE (0,42) (0,15) ©0,51)[ (0,35)] (0,58)
VCPA (0,25) (0,25) ©0,51)] (0,68) (0,79)

Fonte: elaborado pelo autor.

Na Tabela 6 foram apresentados os resultados paddos dos indicadores de
Desempenho em Gerenciamento de Ativos, calculadoa pada uma das empresas da

amostra através da func8oores 4lo software estatistico SPSS.
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Os Scores Z representam grande contribuicdo a@ssoale analise, pois permitem
comparar o desempenho de empresas de diversos,pmteo € o caso da Petrobras e da
Gafisa. Por outro lado, perde-se a referéncia ddgadores, por se tratar de um ndamero

padronizado, o que inviabiliza comentarios e aedlesrequer o uso de outras técnicas.

Desse modo, com os dados apresentados nas Tabdélas @ foram calculados os
agrupamentos hierarquicos e ndo hierarquicos, tamioénhecida como andlise de
conglomeradosCluster analysis De acordo com Quaranta (2000), essa analiseteara-
se como um conjunto de técnicas de classificac&oitdns de uma amostra em grupos, 0S
conglomerados, de tal forma que o0s objetos pemg@sea cada grupo sejam altamente

similares e que os conglomerados distintos sejasodiados no mais alto grau possivel.

No presente trabalho foram feitas simulacfes tdstanpossibilidade de composicéo
de 5 Clusters Para identificar o melhor agrupamento, foi amalis o0 coeficiente de

agrupamento (aglomeracao), conforme apresentadiabea 7:

Tabela 7— Coeficientes de Aglomeragao para definir o NinderGlusters

NuUmero de Coeficiente de Variagcdo do
Clusters Aglomeracao Coeficiente
5 7,5789 43,52%
4 4,2807 36,45%
3 2,7203 51,96%
2 1,3069 79,44%
1 0,2686

Fonte: Adaptado do Resultado obtido no SoftwareSSPS

Através da analise da tabela acima, observa-sa queior variagdo percentual ocorre
de dois para trés clusters, variacdo de quase R8%demais proposi¢cdes de agrupamento, a
variacdo é bem menor, sendo de cerca de 15% dear@sjuatro agrupamentos e de cerca de
8% de quatro para cinco agrupamentos. Esse peatettu mudanca do coeficiente de
aglomeracgéo auxilia na identificagdo dos aumergtaivos na heterogeneidade daster
Com base nesse critério, foi definido o uso dergjlmmerados.

No Quadro 9, apresentam-se as empresas que coarpusata um doSlusters
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Cluster 1 Cluster 2 cluster 3
Braskem S.A. Ambev - Companhia de Bebidas dag,, 1, o _ petroleo Brasileiro S A.
America:
Companhia Brasileira de Distribui¢ |Aracruz Celulose S., Vale S.A
Perdigéo S./ Companbhia Sideruargica Nacio
Sadia S.A Cosan Limite:
Ultrapar Participacoes S.A. Embraer-_Empresa Brasileira de
Aeronautici
Gafisa S.A
Gerdau S./
Votorantim Celulose e Papel S.A.

Quadro 9 — Empresas da amostra aglomeradafrsters
Fonte: elaborado pelo autor.

Para realizar a andlise dokistersfoi utilizado o agrupamento hierarquico, calculand
a Distancia Euclidiana Quadrada em conjunto com &ioblb Ward. Tais técnicas foram
definidas a partir das caracteristicas da amdSégundo Hair (2005), o Método Ward tende a
combinar agrupamentos com um pequeno numero devabées, no caso dessa pesquisa sao
quinze companhias, e produzir agregados com apamdmente o mesmo numero de
observacoes, e complementa afirmando que a Diatéailidiana quadrada é a distancia

recomendada para os métodos de agrupamento cergrird.

Com o auxilio do software estatistico SPSS, foc@seada a andlise dos dados da
amostra, utilizando a Distancia Euclidiana QuadradaMétodo de Aglomeracdo Ward. Os

resultados sdo apresentados nas Tabelas 8 e 9:

Tabela 8— Centro Inicial do€lusterspor indicador

Centro Inicial dos Clusters Cluster 1| Cluster 2| Cluste 3
Custo das Mercadorias como percentuall’45 0.01 (0,24)
de Venda
Gastos Indiretos como percentual de (0,54) 1.24 (0,44)
Venda:

Rentabilidade Global como percentudl

de Venda (0,67) (0,42) 0,40
Custo Total como percentual das 1,59 (0,33) (0,20)
Venda:

Despesas Operacionais versus

Mercadorias Despachac (0,14) (0,48) 2,50
Lucro Operacionz (0,46) (0,50 3,0¢
Output Tota 0,01 (0,54, 3,51
Nivel Estoqu (0,84) 3,07 (0,61}
Giro Estoqu (0,93) 3,13 (0,63)
ROE 0,34 (0,45; (0,38
ROI 3,34 (0,59; 0,12
ROA 3,24 (0,67) (0,04)

Fonte: Adaptado do Resultado obtido no SoftwareSSPS
A Tabela 8 apresenta os centros inicias de cagder, calculado para cada um dos
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indicadores. Na Tabela 9 sdo apresentados os sdimacs dos clusters:

Tabela 9— Centro Final do€lusterspor indicador

Centro Final dos Clusters Cluster J Cluster 2| Cluste
Custo das Mercadorias como percenfual
de Venda 0,68 (0,21) (0,88)
Gastos Indiretos como percentual de (0,64) 0.48 (0,33)
Venda
Rentabilidade Global como percentudl (0,55) 0.14 0.81
de Venda
Custo Total como percentual das 0.73 (0,13) (1,30)
Venda:

Despesas Operacionais versus

Mercadorias Despachar 0,22) (0,12) 1,00
Lucro Operacioni (0,46) (0,28) 2,28
Output Tots (0,21 (0,33 1,88
Nivel Estoqu (0,49) 0,43 (0,51)
Giro Estoqu (0,58 0,4¢€ (0,39
ROE 0,74 (0,35) (0,44)
ROI 0,7¢€ (0,45 (0,11
ROA 0,91 (0,49) (0,31)

Fonte: Adaptado do Resultado obtido no Softw&8$%
A andlise dos centros iniciais e finais de cada dms indicadores permite a

comparacao dos resultados obtidos pelosters Analisando os resultados, percebe-se que o
Cluster 1, composto pelas empresas Braskem, CBD, Perdisiba e Ultrapar apresenta os
menores centros inicias e finais nos indicadorestdSsandiretos como percentual de Vendas,
Nivel de Estoque, e os maiores centros iniciapasfinos Indicadores de Retorno (ROE, ROI
e ROA). Isso denota ser um desempenho positive, goidois primeiros indicadores sao do

tipo quanto menor, melhor, e os indicadores demetsdo do tipo quanto maior, melhor.

O Cluster2, composto pelas empresas Ambev, Aracruz, CSBaiG&mbraer, Gafisa,
Gerdau e VCPA denota apresentar melhor desempenh@lacdo aos outradustersnos
indicadores Custo Total como percentual de Vendasspesas Operacionais versus
Mercadorias Despachadas e Output Total, que satpdoquanto menor, melhor, € no

indicador Giro de Estoque, do tipo quanto maiodhiore

O Cluster3, composto por Vale e Petrobras, denota apreseetaor desempenho nos
indicadores Custo das Mercadorias como percenéua¢ddas, do tipo, quanto menor, melhor,

e Rentabilidade Global e Lucro Operacional, do ¢jpanto maior, melhor.

Apesar da técnica de agrupamento €hasters permitir a formacdo de grupos de
empresas em funcéo dos indicadores observadodljzaatio a comparacao da performance

entre osclusters, tal ferramenta ndo permite a analise individudizale cada uma das
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companhias componentes da amostra, que é um dris/objdessa pesquisa. Por esse motivo,
complementar a analise ddusters foi utilizada a andlise descritiva dos dados,faone

detalhado no proximo capitulo.

5.4 TRATAMENTO E ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Os indicadores do periodo de 2004 a 2008 forampagns nos trés subgrupos
propostos pelo modeldVorld Class Logisticsdentro da competéncia mensuragéo: (1)
Desempenho de Custos; (2) Desempenho de Proddkida (3) Desempenho em
Gerenciamento de Ativos.

Para analisar a evolu¢do dos indicadores no penitiiva-se meédia moével. Para
obtenc&do da média mével, os dados referentes adea@804 foram tomados como base para
calculo da variacdo do ano de 2005; os dados de 2@ mostrar a variacdo de 2006, e assim

sucessivamente. Todos esses valores foram corogedrd termos percentuais.

Com base nesse célculo pode-se identificar a \ria@ evolucdo dos indicadores de
desempenho logistico ao longo da série historicacideo anos. A fim de facilitar a
compreensdo e analise dos resultados, as emprésaapsesentadas de acordo com o

agrupamento doSlusters

5.4.1 Indicadores de Desempenho Logistico p&hsterl

Na Tabela 10 apresenta-se a evolucao dos indicaderBesempenho em Custos para

as empresas Braskem, CBD, Perdigdo, Sadia e Uty compuseram@lusterl.
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Tabela 10— Indicadores de Desempenho em Custos — Cluster 1

BRASKEM 2004/2005] 2005/2006 2006/20Q7 2007/2008
CUSTO DAS MERCADORIAS COMO PERCENTUAL DE VENDAS 6,43 4,81 (1,66) 3,21
GASTOS INDIRETOS COMO PERCENTUAL DE VENDAS 30,57 6,8 (8,97) (5,04)
RENTABILIDADE GLOBAL COMO PERCENTUAL DE VENDAS (30,8) (33,67) 15,62 (28,86)
CUSTO TOTAL COMO PERCENTUAL DAS VENDAS 4,47 3,12 ?9) 2,54
CBD 2004/20059 2005/2006 2006/2097 2007/2008
CUSTO DAS MERCADORIAS COMO PERCENTUAL DE VENDAS (@p 2,01 0,26 2,33
GASTOS INDIRETOS COMO PERCENTUAL DE VENDAS 1,06 0,741 (11,60) (5,19)
RENTABILIDADE GLOBAL COMO PERCENTUAL DE VENDAS (8,72 (32,02) 30,79 22,89
CUSTO TOTAL COMO PERCENTUAL DAS VENDAS (0,85) 1,14 16, 1,17
PERDIGAO 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
CUSTO DAS MERCADORIAS COMO PERCENTUAL DE VENDAS @y 3,58 (3,29) 5,61
GASTOS INDIRETOS COMO PERCENTUAL DE VENDAS 2,03 21,7 (13,25) 2,56
RENTABILIDADE GLOBAL COMO PERCENTUAL DE VENDAS 4,59 (61,50) 90,53 (43,36)
CUSTO TOTAL COMO PERCENTUAL DAS VENDAS (0,77) 3,77 ,61) 4,07
SADIA 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
CUSTO DAS MERCADORIAS COMO PERCENTUAL DE VENDAS 3,75 3,90 (2,92) 3,26
GASTOS INDIRETOS COMO PERCENTUAL DE VENDAS (16,11 39 12,73 27,16
RENTABILIDADE GLOBAL COMO PERCENTUAL DE VENDAS (7,1y (42,91) 55,37 (16,30)
CUSTO TOTAL COMO PERCENTUAL DAS VENDAS 2,84 3,69 8) 2,60
ULTRAPAR 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
CUSTO DAS MERCADORIAS COMO PERCENTUAL DE VENDAS 5,08 (0,11) 13,62 1,13
GASTOS INDIRETOS COMO PERCENTUAL DE VENDAS 2,46 8,03] (55,04) (21,12)
RENTABILIDADE GLOBAL COMO PERCENTUAL DE VENDAS (35,2 (9,72) (64,59) 3,41
CUSTO TOTAL COMO PERCENTUAL DAS VENDAS 4,53 (0,26) 88 1,07

Fonte: elaborado pelo autor.

O indicador Custo das Mercadorias como Percenwidfaehdas das companhias que
compuseram €luster1 mostra aumento em trés do quatro periodos adalspara todas as
empresas, com excec¢do da Perdigédo, que registragéde no biénio 2004/2005 e 2006/2007.
Destaca-se a estabilidade da companhia CBD, queapéssentou variacdes percentuais
superiores a 2,5%, e a tendéncia de alta da Utirgp@ apresentou no biénio 2005/2006
reducéo inferior a 1% e aumento em todas as oobsearvagdes, sendo no biénio 2006/2007

superior a 13%.

Os Gastos Indiretos como percentual de Vendas anosdtabilidade para todas as
companhias. A CBD e a Ultrapar foram as mais eftee nesse indicador, pois apesar de
apresentarem altas nos dois primeiros periodosstr@gm expressivos declinios nos dois
altimos periodos para esse indicador. A Sadia aptes desempenho negativo, embora tenha
mostrado reducdo no primeiro periodo, registroud@enia de alta nos dois periodos

subsequentes, com aumento de 12% a 27%.

A Rentabilidade Global comporta-se como o indicadais volatil de Desempenho em
Custos. Todas as empresas registraram expressivagies, exceto Sadia, Perdigdo e CBD,

que registraram aumentos no biénio 2006/2007, 8@ Que ratificou esse comportamento
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também no biénio seguinte.

O Custo Total como percentual de Vendas registronaer estabilidade dentre os
indicadores de Desempenho em Custos. Em geralnpeesas apresentaram tendéncia de
expansao, mas nenhuma das observacdes superoudsts, @ desempenho da Ultrapar, que

em 2006/2007 obteve aumento superior a 11%.

Na andlise conjunta dos indicadores da Braskema ®dderdigdo observa-se ao longo
da série reducdo de custos concomitante ao aurdan®Rentabilidade. A CBD mostra mais
estabilidade na gestdo de custos, com variacéesords a 2,5%, e, embora a Rentabilidade
tenha retraido nas duas observacdes iniciais, ti@gigorte expansdo nos dois Ultimos
periodos. Em relagdo a Ultrapar, embora tenha idoluzos Gastos Indiretos
significativamente, apresenta tendéncia de aumelgt@sistos e reducdo da Rentabilidade. No

Quadro 10 apresenta-se as variacdes dos indicaslorgsaficos de tendéncia.
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Indicadores de Desempenho em Custos do Cluster 1
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Quadro 10- Indicadores de Desempenho em Custos do Cluster 1

Fonte: elaborado pelo autor.

tendéncia de retracdo nos dois periodos inicies fpalas as empresas. O biénio 2006/2007
evidenciou a recuperagcdo das empresas, exceto tdgpads] que apresentou melhora do

indicador somente na ultima observacao.

dos indicadores das companhias Perdigdo e Ultrgpar evidenciam aumentos mais
expressivos. O indicador de Gastos Indiretos aptatendéncia de declinio nas companhias,

No conjunto, o Indicador Rentabilidade Global apnta maiores variacoes e mostra

Os indicadores de custos apresentam resultadosnu®xa estabilidade, com excecéo

exceto a Sadia, que possui avangos sistematicos.
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No segundo grupo indicadores, analisa-se 0 desdmpem produtividade e

apresentam-se os resultados quantitativos na Tabela

Tabela 11— Indicadores de Desempenho em Produtividade teCliis

BRASKEM 2004/2005] 2005/200F 2006/2007 2007/2008
DESPESAS OPERACIONAIS VERSUS MERCADORIAS DESPACHARA 6,02 (36,02) 26,67 (1,38)
LUCRO OPERACIONAL (25,74) | (34,09) 57,32 (27,73)
OUTPUT TOTAL 11,60 0,10 34,02 5,08
CBD 2004/2009 2005/2006 2006/20p7 2007/2008
DESPESAS OPERACIONAIS VERSUS MERCADORIAS DESPACHABA 4,28 1,44 (5,84) 7,20
LUCRO OPERACIONAL (2,56) (29,65) 40,42 48,70
OUTPUT TOTAL 4,49 3,27 7,35 19,60
PERDIGAO 2004/2005] 2005/2005 2006/2007 2007/2008
DESPESAS OPERACIONAIS VERSUS MERCADORIAS DESPACHARA 0,77 18,76 5,10 17,70
LUCRO OPERACIONAL 10,20 (61,02) | 142,60 2,72
OUTPUT TOTAL 4,69 7,88 24,22 75,86
SADIA 2004/2005] 2005/200F 2006/2097 2007/2008
DESPESAS OPERACIONAIS VERSUS MERCADORIAS DESPACHABA  (10,18) 0,82 3,30 7,63
LUCRO OPERACIONAL 6,50 (46,36) 94,83 413
OUTPUT TOTAL 17,06 (1,13) 20,55 27,08
ULTRAPAR 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
DESPESAS OPERACIONAIS VERSUS MERCADORIAS DESPACHARA 0,41 8,75 98,54 14,34
LUCRO OPERACIONAL (36,46) (7,80) 47,15 46,74
OUTPUT TOTAL 2,69 1,13 345,65 4323

Fonte: elaborado pelo autor.

As Despesas Operacionais da Braskem apresentagaidagzoscilacdes, apresentando
aumento no biénio 2004/2005, seguido de retragia aumento no biénio 2006/2007 e nova
retracdo no periodo seguinte. A CBD novamente aptes estabilidade, com variacdes
inferiores a 7,5%. A Perdigdo e a Ultrapar apresant aumento das Despesas em todo
periodo analisado, com destaque para o biénio 2006/ onde o indicador da Ultrapar

praticamente dobrou.

O Lucro Operacional tem volatilidade em todas aspganhias. A Braskem apresentou
retracdo do indicador nos dois primeiros periodagpesar da evolu¢do observada no periodo
seguinte, fechou a série histérica com nova retta@8CBD e a Ultrapar iniciaram o periodo
analisado com duas retracdes, porém demonstraperacao e apresentaram alta nos dois
periodos subsequentes. A Sadia e a Perdigdo neporésvanco no biénio 2004/2005, seguido
de retracdo no periodo seguinte. Porém o biéni6/2007 apresentou a melhor performance
das duas companhias, com aumento do Lucro Ope&hcierd4% no caso da Sadia e 142% da

Perdigao.

O Output Total registrou aumento em todos os pesiadk todas as empresas. O
destaque € o resultado da Braskem, que no biéQR/2TW07 registrou aumento de 345%. Os

gréaficos dos periodo sédo apresentados no Quadro 11.
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Indicadores de Desempenho em Produtividade doegllist
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Quadro 11 - Indicadores de Desempenho em Produtividade dsté 1
Fonte: elaborado pelo autor.

Na anadlise conjunta dos indicadores de DesempemhBredutividade ddCluster 1
pode-se observar comportamento semelhante das fassPperacionais versus Mercadorias
Despachadas e do Output Total. A Unica excecdae@ara a companhia Ultrapar, que no

periodo 3 apresenta um aumento desproporcionaltmOT otal.

O Lucro Operacional das companhias apresentou ggavatiacdes, oscilando entre a
retracdo e 0 aumento, com destaque para o biEQE/ZID7 que apresentou evolugcao para
todas companhias, evolucao que so teve continuit@BD no biénio seguinte.

Observando-se os indicadores de Desempenho emtiFidalle em conjunto com o0s

indicadores de Desempenho em Custos, ha aumentaiao Operacional e concomitante
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aumento da Rentabilidade, exceto no caso da SathalBtrapar, que apresentaram aumento
do Lucro Operacional e retracdo da Rentabilidade®nmesmo periodo. Para as empresas do
Cluster 1 o biénio 2006/2007 denota ser o mais positi@s @ maioria das companhias

apresentaram aumento do Lucro Operacional e daBikddde nesse periodo.

No terceiro grupo, mostram-se os indicadores deei@penho em Gerenciamento de

Ativos, conforme Tabela 12.

Tabela 12- Indicadores de Desempenho em Gerenciamento desAtiCluster 1
BRASKEM 2004/2005] 2005/200¢ 2006/20Q7 2007/2008
NIVEL ESTOQUE (4,85) 13,46 (5,84) 28,17
GIRO ESTOQUE (10,60) 8,25 (4,25) 24,18
ROE (0,99) 4,53 1,91 58,93
ROI 3,76 (8,90) 7,72 (19,31)
ROA 2,44 (4,98) 6,19 (6,51)
CBD 2004/2005 2005/200p 2006/2007 2007/2008
NIVEL ESTOQUE (4,12) 6,75 15,99 (15,39)
GIRO ESTOQUE (3,58) 4,64 15,69 (17,31)
ROE 1,70 (9,12) 3,73 12,15
ROI 1,97 1,07 (5,18) 15,02
ROA 1,86 (3,16) (1,68) 13,88
PERDIGAO 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
NIVEL ESTOQUE 5,62 12,61 (7,76) 13,67
GIRO ESTOQUE 6,65 8,72 (4,62) 7,63
ROE (16,41) (41,18) (16,92) 34,79
ROI (32,02) (10,46) 4,57 (19,85)
ROA (26,76) (23,85) (6,02) 0,17
SADIA 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
NIVEL ESTOQUE (26,23) 16,28 (14,04) 27,28
GIRO ESTOQUE (28,89) 11,92 (11,45 23,26
ROE (8,28) (15,01) 5,92 781,31
ROI 5,35 (21,07) 21,76 (50,50)
ROA 0,71 (19,10) 16,12 (25,48)
ULTRAPAR 2004/2005| 2005/200¢ 2006/2047 2007/2008
NIVEL ESTOQUE (5,14) 10,89 (30,06) 15,43
GIRO ESTOQUE (9,73) 11,01 (38,45 14,14
ROE (12,28) (5,44) 74,63 40,39
ROI (47,87) (1,87) 72,22 30,77
ROA (30,33) (3,66) 73,43 35,40

Fonte: elaborado pelo autor.

O Nivel de Estoque e o Giro de Estoque apresentaramesma tendéncia de
comportamento em todas as companhias ao longorigahsstorica. A Braskem, a Sadia e a
Ultrapar reportaram o mesmo comportamento, inidaadsérie com retracdo, seguida de

expansao, com nova retracdo e finalizando com oexgansao. Todas as empresas
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apresentaram variacées significativas, chegandapmt&imadamente 40%. A Perdigdo foi a
Gnica que registrou aumento desses indicadoresésrdds periodos analisados.

A Rentabilidade sobre o Capital Proprio (ROE) daskem teve maior estabilidade,
reportando reducéo inferior a 1% no inicio da sBis&drica, seguida por trés altas, sendo a
dltima delas de quase 60%. A Perdigdo apresenésurétracdes seguidas, sendo uma delas
superior a 40%. Porém, o maior destaque do RORa#teelo pela Sadia no biénio 2007/2008,

guando esse indicador aumentou quase 8 vezes.

A Rentabilidade sobre o Investimento (ROI) mostrandes variacdes, sendo que o
desempenho da Sadia no biénio 2007/2008 foi o gi#staegativo, com retracdo superior a
50%, e a performance da Ultrapar no biénio 2006720@lestaque positivo, com expansao
superior a 70%. A Rentabilidade sobre o Ativo (R@fjesentou comportamento semelhante
ao ROl em quase todas as empresas. O destaquestrea®es sao para a Ultrapar que
ultrapassou a 30%. A maior expanséao foi obtidap&ampela Ultrapar no biénio 2006/2007.
No Quadro 12 apresenta-se as variagfes da sébddas
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Quadro 12 - Indicadores de Desempenho em GerenciamentoidesAto Cluster 1

Fonte: elaborado pelo autor.

Em geral, os indicadores de Gerenciamento de Atassempresas que compuseram 0
Clusterl mostram estabilidade para a companhia CBD, qoeaifieram variagdes superiores
a 20%. O Ultrapar foi a Unica que registrou redw@® OE no ultimo biénio. A Sadia obteve
aumento de quase oito vezes nesse indicador. @ ROQIA registraram praticamente a mesma
tendéncia ao longo da série histérica, apresentahds e baixas alternadas, com excecao da

Perdigdo, que partir de uma retracdo significgisma resultados proximos da estabilidade.

No exame nas Demonstracdes Contabeis da Sadiaindg@@007/2008, observou-se
que a mesma reduziu o Patrimoénio Liquido da compana ordem de 85%. Tal fato foi
posterior ao escandalo dos derivativos que foi amehte divulgado na midia, quando a

companhia registrou grandes prejuizos decorrentesopkeracdes dessa natureza que
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provocaram a demissao de seu Diretor Financeilguns meses depois a alienacdo de seu

controle acionario para sua concorrente diretardi§ao.

5.4.2 Indicadores de Desempenho Logistico p&hster 2

O cluster 2 foi composto por 8 (oito) empresas: Ambev, AuacrCSN, Cosan,

Embraer, Gafisa, Gerdau E VCPA. Para efeito dassndEscritiva, optou-se por segmentar a

apresentacao dos dados em dois grupos com o inl@itaabilizar a apresentacao grafica da

andlise. Desse modo, primeiro analisam-se as cdrigsfAmbev, Aracruz, CSN e Cosan

(subgrupo A) e depois as empresas Embraer, G&esdau e VCPA (subgrupo B).

Na Tabela 13 apresenta-se a evolucao dos indicaderBesempenho em Custos para

0 subgrupo A d€&luster2.

Tabela 13— Indicadores de Desempenho em Custos — Subgrupiciuster 2

AMBEV 2004/2005] 2005/2006 2006/2047 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas (9,63) (6,14) (1,35) 2,89
Gastos Indiretos como percentual de Vendas (7,50) (25,75) 11,28 97,20
Rentabilidade Global como percentual de Vendas (0,10) 25,89 (5,03) (5,39)
Custo Total como percentual das Vendas (6,32) (0,82) 0,80 1,24
ARACRUZ 2004/2005| 2005/200¢ 2006/2047 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas 6,21 7,11 7,05 7,18
Gastos Indiretos como percentual de Vendas 1,60 14,13 (7,06) 12,38
Rentabilidade Global como percentual de Vendas (12,59) (10,31) (5,57) (40,99)
Custo Total como percentual das Vendas 5,09 5,77 5,562 5,50
CSN 2004/2004 2005/2006 2006/20p7 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas 6,83 21,60 (11,94) (14,60)
Gastos Indiretos como percentual de Vendas (9,55) 29,61 (9,74) (5,36)
Rentabilidade Global como percentual de Vendas (4,33) (20,29) 6,71 118,91
Custo Total como percentual das Vendas 3,29 16,10 (8,18) (9,37)
COSAN 2004/2005 2005/200p6 2006/2007 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas 0,00 (1,38) (0,93) 26,76
Gastos Indiretos como percentual de Vendas 0,00 (5,63) 12,81 12,50
Rentabilidade Global como percentual de Vendas 0,00 3,20 53,74 (219,61)
Custo Total como percentual das Vendas 0,00 (0,78) (1,11) 23,99

Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados para a empresa Cosan referente ao peal@od2004/2005 ndo estao

disponiveis, pois conforme ja relatado no capifulhp no ano de 2004 a empresa realizou a

abertura de seu capital na Bolsa de Valores de Moxa

A Ambev apresentou regularidade na reducdo do Cdato Mercadorias como

Percentual de Vendas; a Aracruz mostra a aumenaprdgimadamente 7% em todo periodo
analisado. A CSN apresentou aumento expressivo0&®' 2006, superior a 20%, seguido de

duas reducdes superiores a 10%. A Cosan regigoucdes pequenas nos periodos iniciais,
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porém no fim da série histérica registrou aumenfmesor a 25%. Os Gastos Indiretos como
percentual de Vendas apresentaram maior volatdidaal Ambev que registrou a maior

reducao, cerca de 25% em 2005/2006 e a maiorcaltza de 97% no biénio 2007/2008.

A Rentabilidade Global como Percentual de Vendassaptou comportamento
iIncomum na comparacao entre as empresas. A Arapresentou uma sequéncia de retragoes,
e as demais empresas alternancia entre expansfiagio. Porém, foi no biénio 2007/2008
ocorreram as maiores variacoes; a RentabilidadeSiv dobrou e a da Cosan reduziu-se mais
de 200%. O Custo Total como Percentual de Vengiesantou regularidade na Ambev, que
apesar da reducao no periodo inicial, mantevetaeets10s periodos subseqientes. A Aracruz
apresentou expansao regular do custo total de iapadamente 5% a cada periodo analisado.
As maiores variacdes foram percebidas na CSN enCoean retracdo aproximada de 10% e

aumento aproximado de 25% respectivamente no b&id/2008.

Avaliando-se os indicadores de desempenho de cestasonjunto, percebe-se maior
regularidade da Ambev na reducdo de custos e gastotudo esse esforco ndo mostra
aumento direto da Rentabilidade. No biénio 2008Z00am registradas as maiores variacoes

da Rentabilidade. Os gréaficos sdo apresentadosiadr® 13.

Indicadores de Desempenho em Custos — SubgrupGlAster 2
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Quadro 13- Indicadores de Desempenho em Custos — Subgrupgoldster 2
Fonte: elaborado pelo autor.
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Por meio dos graficos apresentados no Quadro lde-g® perceber que Ambev
manteve-se estavel em relacdo aos custos e ailidatidy contudo, os Gastos Indiretos quase
dobraram no dltimo periodo analisado. A Aracruzsposalta nos custos e retracdo da
Rentabilidade em todas as observacdes da sériee@3idan destacam-se na performance da
Rentabilidade no biénio 2007/2008, sendo que pamanzeira demonstra expressiva alta e a
segunda significativa retracdo. Por se tratar derem dispersos € interessante avaliar os
demais indicadores de desempenho logistico patarta&fentificar possiveis causas dessas
variacoes.

O segundo grupo, indicadores de Desempenho emtRiddde, sdo apresentados na

Tabela 14.

Tabela 14— Indicadores de Desempenho em Produtividade —r&obd\ - Cluster 2

AMBEV 2004/2005] 2005/200¢ 2006/2047 2007/2008
Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas 8,34 (2,74) 4,77 5,88
Lucro Operacional 32,78 38,94 5,94 0,63
Output Total 16,12 11,58 14,85 8,59

ARACRUZ 2004/2005] 2005/200¢ 2006/2047 2007/2008
Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas (1,56) (1,91) (19,48) 59,62
Lucro Operacional (14,62) 3,85 (5,85) (43,29)
Output Total 2,85 22,55 4,73 0,22
CSN 2004/2005 2005/2006 2006/20p7 2007/2008

Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas (14,58) 92,86 (16,92) 35,01
Lucro Operacional (2,00) (28,21) 35,05 167,93
Output Total 3,57 6,47 17,57 12,27

COSAN 2004/2005 2005/200p 2006/2007 2007/2008
Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas 0,00 26,63 (4,95) 0,32
Lucro Operacional 0,00 34,56 123,68 (190,79)
Output Total 0,00 30,91 42,81 (5,37)

Fonte: elaborado pelo autor.

As Despesas Operacionais versus Mercadorias Dextesclila Ambev apresentaram
pequena volatilidade, sendo que as variagcdes ndapassaram 9%. A Aracruz mostra
sistematicas retraces nesse indicador, com exdechi@énio 2007/2008 quando foi registrado
aumento de cerca de 60%. A CSN foi a empresa gstrau altas significativas, cerca de

35% no biénio 2007/2008 e 93% no biénio 2005/2006.

O Lucro Operacional da Ambev possui expressivoa@a& sendo superior a 30% nas
duas primeiras observagdes, porém fechou a sé&t@iba bem proximo da estabilidade. A
Aracruz mostra retracdo do Lucro na maioria dagmbgdes, sendo a ultima delas superior a
43%. A CSN tem duas retracdes do Lucro seguidasganda cerca de 28%; mas se recupera

com aumento de 168% no ultimo biénio. A Cosan foermapresa que reportou maior
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volatilidade na performance do Lucro; houve aumeletd 23% no biénio 2006/2007; porém,

no periodo subsequiente houve retracdo de 190%.

O Output Total de todas as empresas registraramergoncom destaque para a Cosan,

que registrou as duas maiores altas, cerca de 3%oee a Unica retracdo entre as empresas

analisadas no periodo, cerca de 5% no biénio 2008/20s graficos para demonstrar as

variagOes sdo apresentados no Quadro 14.
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Fonte: elaborado pelo autor.

O Lucro Operacional de todas as empresas aprem@entandéncia de queda, com

excecdo da CSN, que registrou expressivo avangtdtine observacdo da série histérica. As

Despesas Operacionais, mesmo com oscilacdes, de/eén@m em expansao, assim como o

Output Total. A avaliacdo dos indicadores de Custmsconjunto com os indicadores de

Produtividade denota performance positiva para & @8 longo da série histérica, que

apresentou tendéncia de aumento do lucro operda@orentabilidade, e reducdo de custos,

despesas e gastos. A Cosan também se destaca, pelendesempenho negativo, pois

apresenta comportamento antagonico ao da CSN.

Tabela 15.

Os indicadores de Desempenho em Gerenciamento ides/A4do apresentados na
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Tabela 15— Indicadores de Desempenho em Gerenciamento desAti

Subgrupo A — Cluster 2

AMBEV 2004/2005] 2005/2004 2006/20(07 2007/2008
Nivel Estoque | (35,82) 4,90 (4,18) 27,88
Giro Estoque (28,98) 11,76 (2,86) 24,29
ROE 13,70 13,80 23,39 7,24
ROI 58,01 (8,34) 1,13 (4,77)
ROA 31,02 3,71 12,08 1,25
ARACRUZ |2004/2005f 2005/200¢ 2006/2047 2007/2008
Nivel Estoque | 43,08 (2,05) (2,33) 45,42
Giro Estoque 34,72 (8,55) (8,76) 35,68
ROE (19,04) (0,20) (10,44) 435,28
ROI 1,54 27,14 3,89 (59,73)
ROA (7,57) 13,39 (3,85) (19,58)
CSN 2004/2005 2005/2006 2006/20p7 2007/2008
Nivel Estoque | (18,18) 41,75 (21,49) 22,33
Giro Estoque (23,41) 16,57 (10,84) 43,23
ROE 5,32 (4,81) 2,76 38,55
ROI 2,44 (14,37) 22,62 (3,84)
ROA 3,51 (12,02) 17,09 5,12
COSAN 2004/2005 2005/2006 2006/2097 2007/2008
Nivel Estoque 0,00 (5,83) (33,97) 49,34
Giro Estoque 0,00 (4,51) (33,35) 17,81
ROE 0,00 (26,61) 20,91 (62,78)
ROI 0,00 (40,64) 35,17 (13,57)
ROA 0,00 (37,28) 31,46 (35,70)

Fonte: elaborado pelo autor.

Os indicadores Nivel de Estoque e Giro de Estogpesantam 0 mesmo
comportamento em todas as empresas, ou seja, otaudesum € concomitante a elevagéo do
outro. Ambos indicadores apresentaram oscilacbetaglidade, ficando a Cosan em destaque
com retracdo de cerca de 34% no biénio 2006/208x¥pansao no periodo subsequente de
cerca de 50%. O Retorno sobre o capital Propride)REpresentou oscilagdes, com excecao da
Ambev, que registrou expansado ao longo de toda desitdrica. A Aracruz apresentou
expansao de 435% no biénio 2007/2008.

O Retorno sobre o Investimento (ROI) mostra expars#guida de retracdo, com
excecdo da Aracruz, que expandiu nas trés primeivasrvacdes, porém finalizou a série
histérica com retracdo de cerca de 60%. O Retoatwesos Ativos (ROA) da Ambev
apresentou expansao em todo o periodo analisadémpo destaque de volatilidade foi
registrado pela Cosan, que apresentou expanséimaedes superiores a 30% em todas as

observacdes. Os gréaficos séo reportados no Qaadro
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Indicadores de Desempenho em Gerenciamento desAti&ibgrupo A - Cluster 2
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Fonte: elaborado pelo autor.

A Aracruz obteve expansdo no ROE para o biénio /2008 de 435%, o que
prejudicou a analise grafica dos demais indicado’e€SN e a Cosan registram grandes
oscilagbes para os indicadores, sendo que a parfezihou a série historica em alta e a outra
encerrou em baixa. A avaliacéo de todos os indresdile Desempenho Logistico em conjunto
confirma a analise feita no topico anterior, cugstdque foi a CSN, que registrou tendéncia de
aumento de lucro operacional, rentabilidade e ddgadores de retorno, concomitante a
reducdo de custos, despesas e gastos. A Cosasyguez, de fato registrou comportamento
antagonico ao da CSN no biénio 2007/2008.

Na Tabela 16 apresenta-se a evolugcédo dos indicader®esempenho em Custos das
demais empresas dduster2, que foram alocadas no subgrupo B, que sao EmlEafisa,
Gerdau e VCPA.
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EMBRAER 2004/2005| 2005/200¢ 2006/2047 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas 14,38 (1,10) 11,22 (5,23)
Gastos Indiretos como percentual de Vendas 39,86 16,15 (28,13) (18,02)
Rentabilidade Global como percentual de Vendas (48,88) (24,69) (19,39) 79,42
Custo Total como percentual das Vendas 14,29 (1,07) 11,79 (5,50)
GAFISA 2004/2005] 2005/2006¢ 2006/20Q7 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas (1,89) (2,40) (3,12) 2,63
Gastos Indiretos como percentual de Vendas 28,81 6,18 20,41 9,91
Rentabilidade Global como percentual de Vendas (7,11) (27,10) 33,84 (39,26)
Custo Total como percentual das Vendas (1,77) 0,28 (5,73) 2,43
GERDAU 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas 7,22 (0,92) 4,40 (2,04)
Gastos Indiretos como percentual de Vendas 4,78 30,05 (12,13) (11,11)
Rentabilidade Global como percentual de Vendas (22,06) (7,18) (14,36) 21,49
Custo Total como percentual das Vendas 5,75 (1,48) 2,26 (1,81)
VCPA 2004/2005] 2005/2006 2006/2007 2007/2008
Custo das Mercadorias como percentual de Vendas 13,48 4,55 6,78 3,86
Gastos Indiretos como percentual de Vendas 24,25 4,02 10,91 0,55
Rentabilidade Global como percentual de Vendas (39,38) (1,71) (44,16) (4,83)
Custo Total como percentual das Vendas 13,31 4,00 5,30 3,49

Fonte: elaborado pelo autor.

O Custo das Mercadorias como percentual de Verst@d®w na Embraer e na Gerdau,

que iniciaram a série histdérica com aumento, negigb retracdo no periodo subsequente,

novo aumento e depois nova retracdo. A Gafisatregisendéncia de reducdo, mesmo com a

evolugcdo observada no biénio 2007/2008, de cerca%leA VCPA registrou sisteméatico

aumento, iniciado no biénio 2004/2005, cerca de,18%antido nos periodos subsequentes

em torno dos 5%.

Os Gastos Indiretos da Embraer e da Gerdau apsesentcomportamentos

semelhantes: registraram aumento nas duas prinodisgsvacoes e retracdo nos dois periodos

subsequentes. Contudo, a volatilidade da Embraem#&ior, aumento de cerca de 40% no
biénio 2004/2005 e retracdo de 28% no biénio 2Q0G72Tanto a Gafisa quanto a VCPA

registraram aumento em todas as observacoes. Alilerdde Global das empresas registrou

retracdo na maioria das observacdes, as evolupdeseatadas foram a Gafisa com cerca de
33% em 2006/2007 e Embraer e Gerdau, cerca de % aespectivamente em 2007/2008.

O Custo Total alternou retragdes e expansdes narimdas empresas, a VCPA foi a

anica que registrou avanco do indicador ao longdode série histérica. Para facilitar a

visualizacéo das variacOes, apresenta-se o Quédro 1
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Indicadores de Desempenho em Custos - Subgrupdlister 2
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os Indicadores Custo das Mercadorias como perdatgendas e Custo Total como
percentual de Vendas apresentaram comportamenticméo que faz com que a sua
representacdo nos gréficos se sobreponha, geranmoprassdo de que um deles foi
desconsiderado no Quadro acima. Ao avaliar os datgmssivel constatar a simetria de
comportamento dos indicadores, tanto no tipo déagéo quanto na volatilidade. A avaliacéo
conjunta dos indicadores de Desempenho em Custoparinite inferir que o aumento dos
custos ocasiona reducgéo na rentabilidade, primograe pelo comportamento dos indicadores
da Gafisa, que registrou estabilidade nos indieslate Custos e grande variacdo e

volatilidade na Rentabilidade.

O segundo grupo, indicadores de Desempenho em tRiddde sdo apresentados na
Tabela 17.
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EMBRAER 2004/2005] 2005/200¢ 2006/2047 2007/2008
Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas (12,46) 19,95 (28,98) (26,93)
Lucro Operacional (54,36) (31,21) (3,53) 111,11
Output Total 1,90 (9,53) 37,70 9,06
GAFISA 2004/2005] 2005/2006 2006/20Q7 2007/2008
Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas (60,49) 15,23 (23,65) (12,12)
Lucro Operacional (1,51) (2,01) 136,32 (9,82)
Output Total 4,15 44,17 54,25 51,88
GERDAU 2004/2005| 2005/2006 2006/2007 2007/2008
Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas 9,88 13,37 4,26 15,37
Lucro Operacional (15,51) 2,74 11,48 66,31
Output Total 15,13 6,35 27,06 34,21
VCPA 2004/2005| 2005/2006 2006/2007 2007/2008
Despesas Operacionais versus Mercadorias Despachadas 40,21 (7,98) 6,61 (14,33)
Lucro Operacional (39,11) 9,14 (52,75) (11,35)
Output Total 17,60 16,25 (11,12) (2,75)

Fonte: elaborado pelo autor.

As Despesas Operacionais versus Mercadorias Dempexchregistraram grandes
retracbes em todas as empresas, no caso da Glafigando até 60% no inicio da série
histérica. A excecdo foi o comportamento da Gerdae registrou alta em todas as
observacdes. O Lucro Operacional iniciou com rétvggara as companhias, chegando a cerca
de 40% na VCPA e 55% na Embraer. Nos periodos gubstes, a Gerdau apresenta
evolucbes seguidas, apesar dos maiores avancas sepertados pela Gafisa no biénio
2006/2007 de 136% e pela Embraer em 2007/2008] .1

O Output Total mostra alta em todos os periodogjubse todas as empresas. A
Embraer apresentou retracdo de cerca de 10% n@ [R2€05/2006 e a VCPA reportou
retracdo no biénio 2006/2007 e 2007/2008, sendaimepo deles de 11%. Importante
destacar o comportamento da Gafisa, que registrancas superiores a 50% nos dois ultimos
periodos observados. Para facilitar a visualizalgovariacdes apresentam-se os graficos no
Quadro 17.
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Indicadores de Desempenho em Produtividade — Spbdgu Cluster 2
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Quadro 17 - Indicadores de Desempenho em Produtividade gr8pb B - Cluster 2
Fonte: elaborado pelo autor.

O indicador Despesas Operacionais versus Mercadddespachadas apresenta
comportamento semelhante ao do Output Total, endmrente a Gafisa registre regularidade
na tendéncia dos dois. O Lucro operacional regisgignificativo avanco no caso da Embraer

e da Gerdau no biénio 2007/2008, sendo que nodzastafisa e da VCPA registrou relativa
estabilidade no mesmo periodo.

O terceiro grupo de indicadores de Desempenho eran@Gamento de Ativos sdo
apresentados na Tabela 18.



Tabela 18- Indicadores de Desempenho em Gerenciamento desAti

Subgrupo B — Cluster 2

EMBRAER |2004/2005] 2005/2004 2006/200]7 2007/2008
Nivel Estoque 8,42 29,97 (11,24) 19,72
Giro Estoque (5,21) 31,42 (20,19) 26,33
ROE (16,73) (14,18) 14,63 3,71
ROI (28,52) (0,58) 29,50 (21,53)
ROA (25,44) (4,78) 24,50 (14,30)
GAFISA 2004/2005] 2005/2004 2006/2007 2007/2008
Nivel Estoque 33,43 25,56 (0,48) 47,33
Giro Estoque 36,00 28,65 2,71 43,55
ROE (36,53) (50,44) (6,10) 40,96
ROI 4,87 32,15 (13,74) (44,89)
ROA (9,64) (11,46) (10,58) (20,91)
GERDAU 2004/2005] 2005/2004 2006/20Q7 2007/2008
Nivel Estoque (12,51) 4,43 0,16 25,41
Giro Estoque (18,39) 5,39 (4,06) 28,03
ROE (18,12) (10,67) 2,04 (13,71)
ROI (1,36) (9,72) (23,22) 1,27
ROA (7,52) (10,07) (15,48) (3,84)
VCPA 2004/2005] 2005/2004 2006/2097 2007/2008
Nivel Estoque 18,83 8,57 (9,50) 35,36
Giro Estoque 4,71 3,84 (15,25) 30,32
ROE (5,46) (9,65) (23,17) 26,97
ROI (30,47) 17,59 (0,64) (53,39)
ROA (19,58) 3,94 (26,50) (14,48)
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Fonte: elaborado pelo autor.

O Nivel de Estoque e o Giro de Estoque apreseolagdo em boa parte dos periodos
analisados. As maiores retracbes foram: EmbraeR@d6/2007 e Gerdau em 2004/2005,
enguanto o maior aumento foi reportado em 2007/2@08 Gafisa, superando 40% para cada
um dos indicadores. O Retorno sobre o Capital Rr¢ ROE) mostra seguidas retracdes, com
excecao do biénio 2006/2007 e 2007/2008, no qgadtreu alta em algumas companhias.

O Retorno sobre o Investimento (ROI) apresentaajeed pelo menos trés das quatro
observacdes de cada uma das empresas, com exeeGadigh, que reportou expansao para o
indicador nos dois primeiros periodos avaliadofe@rno sobre Ativos (ROA) teve retracao
em todos os periodos analisados, no caso da Ger@afisa, sendo que para a Embraer e
VCPA foi registrado somente um avan¢o ao longo éiae shistorica. Os graficos sao

apresentados no Quadro 18.
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Indicadores de Desempenho em Gerenciamento desAti&ubgrupo B - Cluster 2
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Quadro 18- Indicadores de Desempenho em GerenciamentoidesAt Subgrupo B - Cluster 2

Fonte: elaborado pelo autor.

Os gréficos revelam o comportamento proximo do @ieoEstoque e do Nivel de
Estoque, que registraram variacbes no mesmo semtidtbom mesma intensidade. Os
indicadores de Retorno apresentam comportamentelisante, sendo que o ROE apresenta
expressivos aumentos para Gafisa e VCPA e retrag@aso da Embraer e Gerdau.

Em geral, os indicadores de Desempenho Logistiootdsn que o biénio 2006/2007
foi negativo para a VCPA, que registrou retracadunro, na Rentabilidade e nos indicadores
de retorno, além de aumento das despesas, cugistas. Nesse mesmo periodo a Gafisa
registrou expressivo aumento no Lucro OperacionabeRentabilidade, contudo registrou
também retracdo nos indicadores de Retorno. A Embegistrou aumento do Lucro e da

Rentabilidade no biénio 2007/2008, contudo repartti@cao dos indicadores de Retorno.

A avaliacdo conjunta dos subgrupos A e B revelam @SN registrou tendéncia
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positiva na maioria dos indicadores. A Cosan e RN @egistraram comportamento negativo e
a Gafisa e a Embraer reportaram Lucros e aumentReti#abilidade, porém apresentaram

também retracdo do retorno.

5.4.3 Indicadores de Desempenho Logistico paraist€H 3

Na Tabela 19 apresenta-se a evolugao dos indicaderBesempenho em Custos para

as empresas Vale e Petrobras, que compuse@luoster3.

Tabela 19— Indicadores de Desempenho em Custos — Cluster 3

PETROBRAS 2004 / 2005 | 2005 / 2006 | 2006 / 2007 | 2007 / 2008

Custo das Mercadorias como percentual de (3.21) 5.99 230 757
Vendas
Gastos Indiretos como percentual de Vendas 46,17 (32,85) 3,02 (10,60)
Rentabilidade Global como percentual de 4,02 (9,15) (17,78) 5.41
Vendas
Custo Total como percentual das Vendas (4,63) 3,41 0,91 3,94

VALE 2005 2006 2007 2008
Custo das Mercadorias como percentual de (6,42) (4,49) 1,36 (1,87)
Vendas
Gastos Indiretos como percentual de Vendas (33,74) (8,04) (5,93) 32,89
Rentabilidade Global como percentual de 10,86 1,50 205 (14,19)
Vendas
Custo Total como percentual das Vendas (7,01) (4,94) 0,52 (1,07)

Fonte: elaborado pelo autor.

O indicador Custo das Mercadorias como Percenalehdas da companhia Vale
apresentou melhor performance em relacdo a PettoBranelhora da performance deste
indicador foi decorrente da reducdo de custos daescadorias em todos os periodos
analisados, exceto em 2006/2007, quando o cust@rdaam em aproximadamente 1%. A
Petrobras apresentou reducéo somente no periodé?P08; no ultimo periodo foi superior a
7,5%. Os Gastos Indiretos como Percentual de Veadasjue apresenta maior volatilidade.
Para a Petrobras no biénio 2004/2005 houve elevdedquase 50% e queda no periodo
subsequente em mais de 30%. A Vale apresentou dedig gastos indiretos; no biénio

2004/2005 a reducéo supera 33% e no ultimo biéeumento préximo de 33%.

A Rentabilidade Global da Vale apresentou elevag@sstrés periodos: no primeiro
supera aos 10%; no ultimo, a rentabilidade retnai1%%. A Petrobras apresenta maiores
variacbes e apresenta resultado positivo super@¥oano inicio da seérie, seguido de duas

retracfes proximas a 10% e 18% respectivamentes, aypdenta a rentabilidade global em
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patamares de 5%. O Custo Total como Percentualetielas da Vale apresenta retragéo: no
primeiro periodo isso supera a 7% e 5%; no pergmEiuinte o resultado € praticamente
estavel, com leve aumento de 0,5%, seguido de remltecdo no final da série proximas de
1%. A Petrobras apresenta acréscimo do Custo Toigh o periodo com retragéo superior a

4%; segue com aumento de 4% e 1%; fecha a sérimgemaumento de quase 4%.

Na andlise dos indicadores de desempenho em alestdale, pode-se inferir que nos
trés primeiros periodos a empresa conseguiu otireess custos e melhorar sua rentabilidade,
com destaque para o periodo 2004/2005 onde a m@digs custos e gastos foi mais
expressiva, bem como o aumento da rentabilidadgddiodo 2007/2008 apresentou reducao
dos indicadores de custos, todavia, apresenta @aondes gastos e reducdo expressiva da
rentabilidade. Na Petrobras, os indicadores de ngemeho em custos para 2004/2005
apresentam indices positivos, em funcdo da reddedoustos e aumento da rentabilidade,
mesmo com o aumento dos gastos, proximos a 50%pddtndo seguinte os custos
aumentaram e a rentabilidade reduziu. No period66/2007 a rentabilidade reduz
expressivamente, porém o aumento dos custos eadbgsgfoi relativamente pequeno. No
altimo periodo, ha o aumento dos custos e tambémemabilidade, que talvez possa ser

explicado pela reducéo dos gastos. Os graficoam@sentados no Quadro 19.

Indicadores de Desempenho em Custo do Cluster 3
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Quadro 19- Indicadores de Desempenho em Custos do Cluster 3

Fonte: elaborado pelo autor.

Analisando as duas empresas, observa-se maiorrisinmet reducdo dos custos e
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melhora dos indicadores de rentabilidade na Valmb#s apresentam ao longo da série
expressivas variagdes no gastos indiretos. Oscggafinostram grande variagdo dos gastos
indiretos nas empresas. Outro ponto que chamargaaieé a trajetoria descendente da
rentabilidade da Petrobras, que se recupera moajfieriodo, e decréscimo da rentabilidade da
Vale, que apesar da reducdo, mantém-se com evopgsiiiva, até sucumbir a retracdo no

ultimo periodo avaliado.

O segundo grupo, indicadores de desempenho emtmiddde, sdo apresentados na
Tabela 20.

Tabela 20— Indicadores de Desempenho em Produtividade ste2l8

PETROBRAS 2005 2006 2007 2008
Despesa; Operacionais versus 28.56 1,38 26.97 (20,77)
Mercadorias Despachadas
Lucro Operacional 31,33 5,24 (12,37) 32,94
Output Total 13,55 18,62 7,22 26,91

VALE 2005 2006 2007 2008
Despesa; Operacionais versus (35,27) 3515 2111 102,41
Mercadorias Despachadas
Lucro Operacional 36,81 35,24 45,93 (6,53)
Output Total 13,27 25,71 42,75 8,44

Fonte: elaborado pelo autor

Os indicadores de Desempenho em Produtividade eapiegs grandes variacfes ao
longo do periodo analisado. As Despesas Operasi@@ziPetrobras apresentaram aumento
superior a 25% em dois dos periodos avaliados,sepi@ndo pequena alta no biénio
2005/2006 e queda significativa superior a 20% Itima@ observacdo. A Vale inicia a série
com reducéo aproximada de 35%; segue com aumerdrirapdo de 35%; e novo aumento
superior a 20%; as Despesas Operacionais por Meraadespachadas duplicaram no ultimo

periodo analisado.

O Lucro Operacional das companhias ao longo ddoger mostra aumentos
significativos. A Petrobras inicia a série com aotoedesse indicador em 30%; seguida de
novo aumento em 5%; em 2006/2007 houve retragderior a 10%; na ultima observacéo
houve aumento de 30%. A Vale apresenta retracd08i@/2008; a expansao foi significativa
em nivel de 35% nos dois primeiros periodos; gsaxana aos 50% no biénio 2006/2007. O
Output Total evoluiu em todas os periodos para wes companhias. Os avangos foram
significativos, superando 10% em quase todos deguEs; no caso da Vale supera aos 40%
em 2006/2007.

Os trés indicadores de Desempenho em Produtividadeongo da série historica
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apresentaram comportamento bem definido. O Outptatl hanteve a trajetéria de aumento,

indiferente da variacdo do Lucro Operacional ou baspesas Operacionais. As Despesas
Operacionais apresentaram aumentos significatoms, somente um periodo de retracdo em
cada uma das companhias. Todavia, o Lucro Opemdciomesmo com a expansdo das

Despesas Operacionais e do Output Total, tambéistnmg avanco, o que denota pouca

influéncia dos outros dois indicadores em seu cotapento.

A avaliacdo conjunta dos Indicadores de DesempenmdCustos e Indicadores de
Desempenho em Produtividade sédo positivos parale, Yegistrando aumentos do Lucro
Operacional e da Rentabilidade, acompanhados de&edde custos e despesas. O biénio
2007/2008 denota ser um periodo negativo para aesaponde foi registrada reducdo do
Lucro Operacional e da Rentabilidade, com aumeosoGhstos e das Despesas. A Petrobras
apresentou maior volatilidade em relacdo a Valeostra expansédo do Lucro Operacional e
reducdo da Rentabilidade em 2005/2006. Em 2006/20@énciou nUmeros negativos para a
companhia, com aumento de todos os custos, despgsatos e reducdo da rentabilidade e do
Lucro Operacional. O periodo seguinte melhora, geducdo de Despesas e Gastos, e

aumento da Rentabilidade e do Lucro. Os graficoapéesentados no Quadro 20.
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Quadro 20 - Indicadores de Desempenho em Produtividade dstél|3

Fonte: elaborado pelo autor.

Nota-se comportamento voléatil dos Indicadores deeBgenho em Produtividade em
ambas companhias. O Output Total registra aumestensgatico ao longo do periodo avaliado,
apesar de apresentar reducdo na intensidade danyme caso da Petrobras no biénio

200/2007 e no caso da Vale no biénio subsequest®espesas Operacionais em fungao das
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Mercadorias Despachadas sdo ponto de destaquejodasi fortes variacbes. O gréfico
evidencia uma tendéncia de queda do Lucro Operacitan Petrobras, que sé é revertida no
altimo periodo da série, com registro de expressi@ansao. A Vale registra estabilidade
desse indicador, que se manteve com aumento regelaerca de 40% nos trés periodos

iniciais, contudo finalizou a série historica costracao.

No que diz respeito aos Indicadores de Desempemh&erenciamento de Ativos,

apresenta-se na Tabela 21 o comportamento ao tiangérie estudada.

Tabela 21— Indicadores de Desempenho em GerenciamentoidtesAt Cluster 3

PETROBRAS 2005 2006 2007 2008

Nivel Estoque (25,25) 1,14 2,41 (9,99)
Giro Estoque (22,77) (4,57) 0,11 (16,32)

ROE (0,21) (6,43) (7,66) 3,77
ROI 2,04 7,25 4,65 (4,90
ROA 1,15 0,97 (1,85) (0,19)

VALE 2005 2006 2007 2008

Nivel Estoque (9,43) 47,79 (20,31) 22,53
Giro Estoque (3,22) 54,75 (21,38) 24,86
ROE (6,77) (18,04) (1,96) (35,48)
ROI 5,69 (53,10) 58,33 (7,79
ROA 0,10 (41,95) 32,35 (22,08)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Nivel de Estoque da Petrobras iniciou a séridis com reducdo expressiva, da
ordem de 25%. Nos periodos seguintes ocorreramepeguaumentos, e nova reducéo, dessa
vez de aproximadamente 10%, sO foi verificada ntimdl periodo. A Vale reporta
comportamento volatil, sendo que o biénio 2004/264%strou reducdo de cerca de 10%,

seguido por aumento préximo a 50%, nova reduc@®tee aumento préximo a 20%.

O Giro de Estoque da Vale mostra 0 mesmo padramuagortamento do Nivel de
Estoque, iniciando o periodo com retracdo, segdieloexpansdo, com nova retracdo em
2006/2007 e nova expansédo no periodo seguintemPaigstaca-se que as expansdes foram
mais expressivas, aproximando-se de 25% no Ulteniogo e de 55% no biénio 2005/2006. A
Petrobras apresentou tendéncia de reducdo do GiEstbque, exceto no biénio 2006/2007,
guando ficou préximo da estabilidade, registrando aumento menor que 1%. Quanto ao
Retorno sobre Capital Proprio de ambas companh@sse retragdo em todos os periodos,
exceto 0 biénio 2007/2008 da Petrobras, que eviokerexpansdo de cerca de 4%. Nesse

indicador, a Vale apresenta maior volatilidades pegistrou reducdes de 18% e 35%.

O Retorno sobre Investimento apresentou tendéneiaalth, sendo interrompida
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somente na ultima observacédo por retracdo de paodarb%. A Vale mostra instabilidade no
para esse indicador; inicia a série com expansaced® de 5%, seguida de uma retracdo
superior a 50% e 50% respectivamente; finalizaewodo com aumento superior a 7%. O
Retorno sobre os Ativos da Petrobras apresentoulgrastabilidade com variacdes inferiores
a 2%. Nas duas primeiras observacdes h4 expansadidador e nas duas ultimas, retragéao.
A Vale mostra pequena expansdo da estabilidadejdsede retragdo expressiva superior a
40%; em 2006/2007 houve expansdo de aproximadar36fte e no periodo subsequente,

retracédo de 20%.

Os indicadores de Nivel de Estoque e Giro de Est@presentam comportamento
semelhante em ambas companhias, a expansao deaguida da expansdo do outro. A Unica
excecao foi registrada no biénio 2005/2006, quanBetrobras apresentou expanséo do Nivel

de Estoque e retracdo do Giro de Estoque.

Os indicadores de Retorno apresentam comportamdifésentes: o Retorno sobre o
Capital Proprio (ROE) teve queda em todos os pesiake ambas companhias, exceto a
expansao verificada para a Petrobras no biénio/2008; o Retorno sobre Investimentos
(ROI) apresentou tendéncia de alta na Petrobrasframpida pela retracdo na ultima
observacao, enquanto na Vale apresenta installidamn expansao seguida de retracdo e
aumento da volatilidade; o Retorno sobre o AtivO/ apresentou estabilidade na Petrobras,
com variacoes inferiores a 2%; na Vale apresenmapodamento de expansao seguida de

retracéo e volatilidade.

Os trés grupos de indicadores mostram que 2006/007elhor para a Vale, quando
se registra aumento do Lucro, da Rentabilidade &e&orno, com reducdo de Gastos e do
Nivel de Estoques. Contudo, o biénio 2007/2008stemjiindicadores divergentes para a
Petrobras, com aumento do Lucro e da Rentabilidads, retracdo do Retorno. Os graficos

com as variacdes sédo apresentados no Quadro 21.
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Indicadores de Desempenho em Gerenciamento desAdiv&luster 3
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Quadro 21 - Indicadores de Desempenho em GerenciamentoidesAto Cluster 3

Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se nos gréaficos a semelhancga do comportames indicadores de estoques.
O ROE destaca-se dos outros dois indicadores d®riRetregistrando retracdes para ambas
empresas em quase todas as observacfes. O ROIGApdrmbora apresentem a mesma

tendéncia, na Vale registram maior volatilidaderelacéo a Petrobras.

A analise dos Indicadores de Desempenho Logisticdale e da Petrobras denota que
as Companhias apresentam maior eficiéncia no garmeanto dos Indicadores: (1) Custo das
Mercadorias como percentual de Vendas, principadien@o caso da Vale, que registrou
seguidas reducdes nesse indicador; (2) Rentalslidéldbal como percentual de Vendas,
principalmente no caso da Vale, que registrou skaguiexpansdes, apesar da retracao
registrada no ultimo periodo, e; (3) Lucro Opemalponde as duas companhias apresentam
expansodes representativas.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PESQUISA FUTURAS

Nesse capitulo sdo apresentadas algumas conclpsf@sa pesquisa, bem como

sugestdes para novas investigacoes.

6.1 CONCLUSOES

O ModeloWorld Class Logistic$oi desenvolvido por um grupo de pesquisadores da
Universidade de Michigan com o proposito de mapsgorocedimentos no setor de logistica
das empresas com performance diferenciada. O madel@ o acompanhamento de quatro
competéncias fundamentais: (a) Posicionamento, Iifbggracdo, (c) Agilidade e (d)
Mensuracdo. Avaliar o desempenho das trés primeioaspeténcias requer conhecer o
planejamento estratégico das empresas e ter aeeskwlos gerenciais internos. Para a
competéncia Mensuracao, diversos autores, como Bowet al (1986), Stock e Lambert
(2001), CLM (2009), Mentzeet al (1996), Cooper et al (1996), Fleury e Lavalle9@2Q
Stainer (1997), Franzelle (2001), Bowersox e CI@&301), Bowersox e Closs (2001)
sugeriram um conjunto de indicadores para compefesido 0 modelo, sendo que alguns tem

uma intima conexao com a contabilidade financeira.

Nesse sentido, o problema central que norteou gugsss foi identificar quais
indicadores de eficiéncia podem ser implementadosvaliacdo do desempenho logistico na
competéncia mensuracao a partir de informacoescadals pelas empresas na concepcao do
modeloWorld Class LogisticsAssim, 0 objetivo geral da pesquisa consistiu eamganhar
a evolucdo de um conjunto de indicadores de efi@émnlo desempenho logistico na
competéncia mensuracdo com base em informacdesauds, sob a 6tica do modéorld
Class Logisticsem companhias abertas brasileiras com acdes aeigscna Bolsa de Nova
York, no periodo de 2004 a 2008.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico da pssgudentificar indicadores de
desempenho que subsidiem a aplicacdo do Malleldd Class Logisticpara a Competéncia
Mensuracdo, constatou-se que diversos indicadogesledempenho logistico podem ser
obtidos a partir de informacdes contabeis publicagjuais foram alocados em trés grupos: (1)
Desempenho em Custos; (2) Desempenho em Prodakéide; (3) Desempenho em

Gerenciamento de Ativos.
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Em relacdo ao segundo objetivo especifico, selaciom conjunto de indicadores de
eficiéncia para avaliar o desempenho logistico o @eténcia Mensuracdo do Modglwrld
Class Logistics constatou-se que para avaliar o Desempenho entosCugodem ser
utilizados: (1) custo das mercadorias como pere¢rda vendas; (2) custos indiretos; (3)
rentabilidade por segmento de clientes; e (4) ctegtd como percentual de vendas. Quanto
aos indicadores para acompanhar o Desempenho afmtiFidade, pode-se empregar: (1)
Despesas operacionaisrsusmercadorias recebidas ou despachadas; (2) LucecaCipnal,

e (3) Output total. No que se refere aos indicadores paraica@rifo Desempenho em
Gerenciamento de Ativos, é possivel fazé-lo a pdgi (1) nivel de estoque; (2) Giro de
estoque; (3) Retorno sobre o Capital Proprio; @pRo sobre o Investimento; e (5) Retorno

sobre o Ativo.

Para operacionalizar os indicadores e atender ewire objetivo, aplicar os
indicadores de eficiéncia em uma amostra de engresssileiras, foram selecionados as
empresas brasileiras com ac¢des negociadas na @oMalores de Nova York (NYSE). Para

analise dos dados utilizou-se estatistica desztrtiglassificacdo das empresasqghasters

A analise dos dados denota que as empresas Bragsk®bD, Perdigdo, Sadia e
Ultrapar, que compuseramQlusterl, obtiveram melhor performance do que as empEsas
demais Clusters nos indicadores Gastos Indiretos como percenteaMendas, Nivel de
Estoque, e nos Indicadores de Retorno (ROE, RODA)RAs empresas Ambev, Aracruz,
CSN, Cosan, Embraer, Gafisa, Gerdau e VCPA, quegsenam dCluster2 se destacaram
nos indicadores Custo Total como percentual de &gn®espesas Operacionais versus
Mercadorias Despachadas, Output Total e Giro degist As empresas Vale e Petrobras, que
compuseram oCluster 3, se destacaram nos indicadores Custo das Me@sdcomo

percentual de vendas, Rentabilidade Global comzep&ral de vendas e Lucro Operacional.

Na avaliagcdo da evolucdo dos indicadores de cada dam empresas, 0 destaque
positivo foi a Vale, que apresentou ao longo ddopler avaliado maior aumento do Lucro
Operacional e da Rentabilidade e menor taxa decioresto dos indicadores de Custos e
Despesas. A Cosan, dentre as companhias da amegiséou comportamento antagbnico ao
da Vale.

A avaliacdo dos indicadores de Desempenho Logistitados nessa pesquisa denota
ser util para o setor de Controladoria das emprgsadendo assessorar na avaliacdo de
concorrentes e principalmente na criagcdo de padedoeferéncia, questdes importantes no

processo de tomada de decisoes.
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6.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com base nos resultados da pesquisa e nas difi@sida limitacbes enfrentadas

durante a execucao, sugere-se 0s seguintes teraasspados futuros:

(1) Realizar um estudo de caso dentro da amosiliaadé nessa pesquisa para
identificar se os indicadores de desempenho apesken foram influenciados por

algum fator pontual que distorca a anélise; e

(2) Testar outros indicadores de desempenho logjsti(3) Testar mais empresas e
periodos maiores, preferencialmente atentando fasmees esporadicos ou pontuais

gue possam influenciar e distorcer os indicadores.
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