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PROPOSTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHOS LOGISTICOS
UTILIZANDO A ABORDAGEM DE KAPLAN E NORTON: O
BALANCED SCORECARD

Fernanda Bugdol Rugiski’

Resumo: Com um mercado altamente competitivo € preciso que 0Ss gestores encontrem um
diferencial para suas empresas. Nesse contexto surge a importancia da logistica como uma
ferramenta competitiva, que junto com a utilizacdo de medidas de avaliagdo de desempenho pode se
tornar para a empresa um forte diferencial estratégico. O presente artigo tem como objetivo principal
propor um modelo de avaliagdo de indices de desempenhos logisticos para uma empresa de
transportes rodoviarios. O artigo foi realizado através de pesquisa empirica, com abordagem
qualitativa, de carater exploratério e descritivo, utilizando procedimentos de pesquisa bibliogréfica e
estudo de caso. Apés a coleta e analise de dados o modelo de avaliagdo de desempenhos logisticos
gue melhor se adequou a realidade da empresa foi a abordagem de Kaplan e Norton: O Balanced
Scorecard. Depois de escolhido, o BSC foi desenvolvido de acordo com as necessidades da
empresa.
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Summary: In a highly competitive market it is important that managers find a differentiator for their
businesses. In this context the importance of logistics as a competitive tool, which along with the use
of performance evaluation measures can become for the company a strong strategic advantage. This
article aims to propose a model of evaluation indexes of logistics performance for a road transport
company. The paper was developed through empirical research with a qualitative approach,
exploratory and descriptive, using literature procedures and case study. After the data collection and
analysis model assessment of logistics performance that best suited the reality of the company was to
Kaplan and Norton approach: The Balanced Scorecard. Once chosen, the BSC was developed
according to the company's needs.

Key words: Logistics; Strategy; Evaluation; Performance; Balanced Scorecard.

1. INTRODUCAO

Vivemos em uma realidade em que as empresas estdo cada vez mais
competitivas, os clientes sdo mais exigentes e a variedade existente de produtos e
servigos prestados tornam a concorréncia extremamente acirrada.

Empresas que possuem como atratividade somente os precos baixos ndo
chamam mais a atencédo dos clientes, que procuram encontrar um diferencial na
hora de escolher os servicos.

Ao passo que os clientes procuram um conjunto de fatores que satisfacam a
sua necessidade (qualidade, praticidade, comodidade, bom atendimento...), 0s
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gestores procuram reduzir 0os custos e aumentar a rentabilidade, sendo assim, as
empresas precisam encontrar um diferencial para se tornarem mais competitivas.

Nesse novo contexto as atengOes dos gestores estdo voltadas para a
importancia da logistica empresarial, que tem como foco principal a redugdo de
custos e um melhor atendimento as necessidades dos clientes.

Dessa maneira as empresas passam a enxergar a logistica como um forte
diferencial estratégico, que ao mesmo tempo em que agrega valor aos clientes
também cria vantagens competitivas, sendo assim, o desenvolvimento de um bom
processo de avaliacdo de desempenho € fundamental para o gerenciamento das
atividades logisticas.

Ballou (1993) afirma que as atividades logisticas devem ser encaradas como
processo continuo, cujo desempenho deve ser monitorado.

O desenvolvimento de um bom sistema de avaliacdo de desempenho
propicia aos gestores informacdes importantes na hora de tomar uma decisao e de
verificar se 0s objetivos estabelecidos pela empresa estdo sendo atingidos.

O presente artigo apresenta um estudo sobre a importancia da avaliacao de
desempenho, o modelo de avaliacdo de Kaplan e Norton: o Balanced Scorecard, e
por fim o desenvolvimento do BSC de acordo com as necessidades da empresa.

A empresa escolhida para o estudo foi uma transportadora de pequeno porte
situada na regido dos Campos Gerais, sendo o ramo de atividade principal:
transporte rodoviario de carga, exceto produtos perigosos e mudangas,
intermunicipal, interestadual e internacional. A escolha da empresa ¢é justificada pelo
fato da mesma ter iniciado a pouco tempo e ainda estar estruturando seus conceitos
de avaliacdo de desempenho alinhados com o planejamento estratégico, sendo
assim o artigo pretende ajudar no desenvolvimento desse planejamento.

O transporte € uma das principais fungbes logisticas, tendo papel
fundamental para atingir o objetivo logistico que € o produto certo, na hora certa, na
guantidade certa, no lugar certo ao menor custo possivel.

Para atender da melhor maneira possivel seus clientes internos e externos
percebesse uma necessidade de mensuracao de desempenho por ser um processo

gue propicia um melhor entendimento de suas reais necessidades, permitindo assim

Fac. Sant’Ana em Revista, Ponta Grossa, v. 3, p. 97-115, 1. Sem. 2018
Disponivel em: https://www.iessa.edu.br/revista/index.php/fsr/index



FACULDADE  SANT‘ANA

em revista

2 ISSN on-line: 2526-8023 Pagina |99

gue sejam tomadas melhores decisbes e acdes e tornando a empresa mais

competitiva e lucrativa.

2. TRANSPORTES

Os sistemas de transportes sdo fundamentais para qualquer atividade
humana, como forma de movimentos de produtos e pessoas. Para dar suporte aos
diversos tipos de atividades que necessitam a sociedade se tornou totalmente
dependente do transporte.

A logistica de transporte € atividade estratégica de movimentacdo de
mercadorias desde a origem até o ponto de entrega, utilizando um sistema modal
gue permita menores custos e tempo, gerando satisfacdo ao cliente e maior
competitividade nos negécios.

Bowersox; Cooper; Closs (2006, p. 273-274) argumentam que o transporte é
um dos mais visiveis elementos da logistica, pois € comum ver caminhdes e trens
transportando produtos ou estacionados em um local de distribuicao.

Quando se fala em logistica temos os transportes como a area mais
diretamente associada a esse conceito, pois 0s custos referentes a essa area
representam a maior parcela dos custos logisticos de uma empresa.

“O transporte normalmente representa o elemento mais importante em
termos de custos logisticos para inUmeras empresas. A movimentacdo de cargas
absorve de um a dois tergos dos custos logisticos totais” (BALLOU 2006, p.149)

Segundo Fleury (2002, p.1):

O transporte € o principal componente do sistema logistico. Sua importancia
pode ser medida através de pelo menos trés indicadores financeiros:
custos, faturamento, e lucro. O transporte representa, em média, 60% dos
custos logisticos, 3,5% do faturamento, e em alguns casos, mais que o
dobro do lucro. Além disso, o transporte tem um papel preponderante na
qualidade dos servicos logisticos, pois impacta diretamente o tempo de
entrega, a confiabilidade e a seguranca dos produtos.

hY

Fleury (2002) ressalta que os valores referentes a participacdo dos
transportes nos custos logisticos e no faturamento podem variar siginificativamente

dependendo do setor e de empresa, apontando como regra geral, que quanto menor
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for o valor agregado do produto, maior seré participacdo das despesas de transporte

no faturamento.

Figura 1 — Custos Logisticos

CUSTOS LOGISTICOS x REPRESENTATIVIDADE

(estimativas)

TRANSPORTES ~ I  60%

ESTOQUES W)  30%

ARMAZENAGEM 3 / 5%

ADMINISTRACAO 2 / 5%

Fonte: Gestao industrial.com http://gestaoindustrial.com/transportes.htm

A figura um representa uma estimativa dos custos relacionados as
atividades logisticas, onde 60% desses custos estdo ligados a transportes, 30% aos
estoques, 5% armazenagem e 5% administracao logistica.

A administracdo da atividade de transporte em um sistema logistico abrange
decisbes sobre um amplo conjunto de aspectos. Segundo Fleury (2002), essas
decisdes sao classificada em dois grandes grupos: decisdes estratégicas e decisdes
operacionais.

. Decisbes estratégicas: decisbes de longo prazo, que se referem
basicamente a aspectos estruturais, sendo as principais: escolha de modais,
decisOes sobre propriedade de frota, selecdo e negociacdo com transportadores e
politica de consolidacéo de cargas;

. DecisBes operacionais: decisdes de curto prazo, referente as tarefas do
dia a dia, sendo as principais: planejamento de embarques, programacao de

veiculos, roteirizacéo, auditoria de fretes e gerenciamento de avarias.

2.1 Transporte Rodoviario

De acordo com Schroeder; Carlos de Castro (2002) a escolha do modal
rodoviaria como principal meio de transporte de cargas € um fenbmeno observado a

nivel mundial desde a década de 50, e tem como base a expansdo da industria
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automobilistica associada aos baixos precos dos combustiveis derivados do
petréleo.
De acordo com Keedi e Mendonca (2000 apud MENDES, 2003, p.56):

Transporte Rodoviario de Cargas é aquele realizado em estradas de
rodagem, com a utilizacdo de veiculos como caminhdes e carretas. Ele
pode ser realizado da forma nacional, dentro do pais, ou internacional,

abrangendo dois ou mais paises.

O transporte rodoviario é feito por rodovias, estradas, ruas e outras vias que
podem ser pavimentadas ou ndo e tem a intencdo de movimentar qualquer tipo de
carga de um ponto a outro, por meio de uma série de atividades desenvolvidas que
sdo imprescindiveis para que esse deslocamento ocorra da melhor maneira
possivel. Devido a sua flexibilidade o transporte rodoviario € o mais independente
dentre os modais, pois possibilita movimentar uma grande variedade de produtos
para qualquer destino, sendo utilizado para entregas de curtas, médias ou longas
distancias.

As empresas de transporte rodoviario de cargas assumem papel de extrema
importancia no processo de aumento de produtividade e no cumprimento dos
objetivos logisticos de reducdo de custos e melhoria do nivel de servigo oferecido
aos clientes

De acordo com varios estudos, a seguir serdo citadas algumas vantagens e
desvantagens referentes ao modal rodoviario:

. Vantagens: frequéncia e disponibilidade de vias de acesso; servigco
porta a porta; menor tempo para chegar ao destino final, custos mais baixos de
embalagem; baixo investimento para o operador; permite o despacho de carga
parcelada; facilidade de substituir o veiculo por outro, em caso de acidente ou
guebra do veiculo; adequado para curtas e médias distancias.

. Desvantagens: sujeito as condi¢cdes atmosféricas; menor capacidade
de carga; aumento do pre¢o com a distancia; sujeito a congestionamentos.

“Caminhfes oferecem entrega razoavelmente mais rdpida e confidvel de
cargas parceladas [...] Consequentemente, 0 modo rodoviario € mais competitivo no
mercado de pequenas cargas” (BALLOU, 2006, p. 128)

Com relacdo aos custos desse modal Ballou (2006, p.166) alega que o0s

custos variaveis do transporte rodoviario tendem a ser elevados porque os custos de
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construcdo e manutencdo das rodovias sdo cobrados dos usuéarios na forma de
impostos sobre os combustiveis, pedagios e taxas por peso-milhagem.

De acordo com Mendes (2003), no modal rodoviario a variavel operacional
de referéncia é a distancia percorrida pelo veiculo, medida através da
quilometragem registrada no hodémetro. Os componentes dos custos variaveis séo:
combustivel, lubrificagdo, manutencédo e pneus.

Para os custos fixos Mendes (2003), classifica como as despesas diretas
que melhor explique as variagbes de custo, e que ndo dependem da variavel
explicativa. Os componentes desses custos séo: depreciacdo, remuneragcdo do
capital, salarios e obrigacdes dos motoristas e ajudantes e cobertura do risco.

Em relacdo a composicao de fretes Caxito (2011, p.200) diz:

O frete no transporte rodoviario é calculado sobre o peso (tonelada) ou por
volume (metro cubico), mas o mais comum em cargas completas é que seja
estipulado um preco fechado por veiculo. Podem ser cobradas também
taxas adicionais, como a ad valorem, para mercadorias de alto valor, taxa
de expediente, para cobrir despesas com emissdo de documentos e o custo
do seguro rodoviario obrigatorio.

De acordo com o Boletim Estatistico da Confederacdo Nacional dos
Transportes - CNT (Novembro de 2015) pode se perceber que o Brasil € um pais

essencialmente rodoviario:

Figura 2 — Movimentac&o anual de cargas do Brasil
Matriz do Transporte de Cargas

Modal MilhGes (TKU) Participagao (%)
Rodoviario 485.625 61,1
Ferroviario 164.809 20,7
Aquaviario 108.000 13.6
Dutoviario 33.300 4.2
Aéreo 3.169 0,4
Total 794.903 100,0

Fonte: boletim estatistico CNT 11-2015

A figura dois demonstra a movimentacao anual de cargas pelos modais da
matriz de transportes brasileira, onde o transporte rodoviario apresenta a maior
participacdo com 61,1%, seguido pelo ferrovidrio com 20,7%, aquaviério 4,2% e por

ultimo aéreo com 0,4%.
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Segundo dados da Confederagéao Nacional dos Transportes (CNT) a frota de
em novembro de 2015 era de 2.641.816 caminhdes e a extensao total da malha
rodoviaria brasileira no mesmo més era de 1.720.733,7 quildmetros, dos quais
apenas 211.169,9 sao pavimentadas e 1.352.029,7 ndo sao pavimentadas.

De acordo com a Pesquisa CNT de Rodovias 2015:

No ano de 2015, 57.3% da extensdo total avaliada apresentaram algum tipo
de deficiéncia, seja no Pavimento, na Sinalizacdo ou na Geometria da Via,
sendo que 6,3% encontra-se em estado Péssimo, 16,1% Ruim e 34,9%
Regular.

43.104km das rodovias pesquisadas (42,7) possuem adequadas condicdes
de seguranca e desempenho, sendo classificadas como Otimo ou Bom no
Estado Geral.

A pesquisa, realizada em 100 mil quildmetros de rodovias pavimentadas por
todo o pais, demonstra a situacdo deficiente de uma expressiva extensdo da malha
rodoviaria pavimentada brasileira, também representam os grandes desafios que
ainda devem ser enfrentados com o objetivo de qualificar a principal infraestrutura de
transporte utilizada no pais.

A condicdo ruim das rodovias aumenta 0sS custos operacionais das
transportadoras, no consumo de combustiveis e no indice de acidentes registrados,
retirando de nosso produto a competitividade necessaria para participar de outros
mercados mais distantes do ponto de producdo. Em média, o custo brasileiro do
transporte rodoviario € ampliado em 28% devido a (ma) qualidade da malha,
variando de acordo com a regiao pesquisada. Uma estrada em condi¢des ruins
ocasiona aumento nos custos

Segundo Geraldo Vianna Presidente da NTC em Transporte de Cargas no
Brasil Ameacas e Oportunidades para o Desenvolvimento do Pais: "Talvez nunca
consigamos medir quanto as deficiéncias da nossa infraestrutura de transportes

atrasam o nosso desenvolvimento. Mas que atrasam, atrasam. E muito.”

3. AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO

O uso da logistica como vantagem competitiva pelas empresas é baseado

em um gerenciamento integrado da mesma, procurando atingir um objetivo comum
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por meio de um conjunto de atividades interligadas que trabalham de forma
coordenada.

Ballou (2001) afirma que as atividades logisticas devem ser encaradas como
processo continuo, cujo desempenho deve ser monitorado.

Para Bowersox e Closs (2001 apud BENETTI, KELLY CRISTINA; et.al.), os
trés objetivos principais do desenvolvimento e da implementacdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho incluem monitorar, controlar e direcionar as operacoes
logisticas.

O ato de avaliar este ligado intimamente a prépria natureza humana, uma
vez que esse consiste na andlise e julgamento de determinado fato, e também, na
tomada de decisao a fim de se atingir uma situacdo desejada. As empresas buscam,
através da avaliacdo de desempenho, monitorar suas atividades com o objetivo de
verificar os resultados de suas atitudes em relacdo aos clientes e a concorréncia,
evidenciando a necessidade de buscar outras formas de se diferenciarem.

A medicao de desempenho nao se refere, simplesmente, a uma coleta de
dados que esta ligada a um objetivo predefinido. Essas medidas servem para
identificar e prevenir problemas, sempre em busca da melhor adequacao ao uso dos
produtos e/ou servigcos e da satisfagdo dos clientes. Sendo assim, nenhum sistema
de medicdo de desempenho tera éxito se ndo for capaz de mostrar como as acdes
organizacionais estao alinhadas tanto com as estratégias como com 0s objetivos da
organizagao.

Os indicadores logisticos relevantes sdo as ferramentas-chave do sistema
de controle, permitindo acdes e decisbes coerentes e orientadas para a estratégia. A
base das medidas eficazes € uma analise de fatores de sucesso para um produto ou
passo de um processo.

Os indicadores de desempenho logistico podem monitorar a qualidade das
atividades logisticas internas ou a de seus fornecedores.

Conforme Christopher (2007), uma vez que 0 gerenciamento logistico € um
conceito orientado para o fluxo, com o objetivo de integrar recursos ao longo de todo
o trajeto que se estende desde os fornecedores até os clientes finais, é desejavel

gue se tenha um meio de avaliar os custos e 0 desempenho deste fluxo.

Fac. Sant’Ana em Revista, Ponta Grossa, v. 3, p. 97-115, 1. Sem. 2018
Disponivel em: https://www.iessa.edu.br/revista/index.php/fsr/index



FACULDADE  SANT'ANA

em revista

8 ISSN on-line: 2526-8023 Pagina | 105

4. A ABORDAGEM DE KAPLAN E NORTON

O Balanced Scorecard € um conjunto de medidas com uma visdo orientada
para a estratégia da organizacdo, ou seja, procura traduzir a visdo e a estratégia da

empresa em objetivos e medidas tangiveis.

O BSC é um meio de transmitir a visdo em objetivo claros, traduzidos no
sistema de medicdo de desempenho. A visdo descreve o objetivo (meta); a
estratégia € o entendimento comum acerca de como o objetivo (meta) sera
alcancado. O BSC permite que a organizacao alinhe todos 0s seus recursos
com as suas estratégias. (MULLER, 2003, p.129)

O BSC foi criado a partir da idéia de que as gestdes baseadas somente nas
medidas financeiras estavam se tornando insuficientes para avaliar o desempenho e
se 0s mesmos estédo alinhados com o objetivo estratégico da empresa.

Segundo Kaplan, Norton (1997), o sistema para medi¢cao de desempenho
deve possuir um conjunto de indicadores financeiros e nao-financeiros que estéo
equilibrados entre si, pois, de acordo com 0s autores, 0s indicadores financeiros séo
medidas de resultados e vetores de desempenho enquanto os indicadores nao-
financeiros séo adequados para a relacéo de causa e efeito das decisGes tomadas.

O diferencial do Balanced Scorecard é que os indicadores de desempenho
financeiro sdo complementados com o0s indicadores operacionais que estao
relacionados a satisfacdo dos clientes, aos processos internos e a capacidade da
organizacao de aprender e melhorar as atividades que impulsionam o desempenho
financeiro futuro da empresa.

Conforme Kaplan; Norton (1997, p.19):

O Balanced Scorecard € um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro
futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esfor¢o

consciente e rigoroso da traducéo da estratégia organizacional em objetivos
e medidas tangiveis.

“O BSC deixa claro que as medidas financeiras e nao-financeiras devem
fazer parte do sistema de informacdes para funcionarios de todos os niveis da
organizagao” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9).

O Balanced Scorecard é estruturado em quatro perspectivas basicas:
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o Perspectiva Financeira: os objetivos financeiros devem orientar quanto
ao desempenho financeiro esperado no longo prazo e também servir de meta para
0s objetivos estratégicos das demais perspectivas do BSC;

o Perspectiva do cliente: implica na identificacdo dos segmentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de negécios competird e as medidas do
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo;

o Perspectiva do dos processos internos: a perspectiva dos processos
internos procura identificar os processos mais criticos para a realizacdo dos
objetivos dos clientes e acionistas, ou seja, 0S processos que a empresa deve
alcancar a exceléncia;

o Perspectiva do aprendizado e crescimento: identifica a infra-estrutura

gue a organizacao deve construir para criar melhorias e crescimento no longo prazo.

Figura 3 — Estrutura do BSC

‘Para termos FINANGAS
SUGESSO —
financeiro, | Obiatives : Medidas : Metas - Iniciafivas

como deve-

L] | e - B A
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acionistas?”
*Para atingir  CENTE “Para satisfazer PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
N0SSA Vis0, | Objetivos | Medidas | Metas | Inciatias N Objcivas ) Mecioes | el | iNoathas
como deve- - Visdo e
vsioa e e € Estratégi
vistos per strategia
clientes?

v

Para atingr  APRENDIZADO E CRESCIMENTC
o?::;.!ase;- Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas
aremos
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gmudare e e
elhorar?”

Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 10)

A figura trés demonstra a estrutura do BSC elaborada por Kaplan e Norton,
onde as quatro perspectivas provém uma visdo balanceada do desempenho
passado e futuro do negdécio. Em cada uma das perspectivas sao definidos

objetivos, medidas ou indicadores, metas e iniciativas ou a¢des. Para combater uma
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das barreiras a implantagdo das estratégias, € preciso agregar a estes dados o
or¢camento necessario a execuc¢éo das iniciativas elaboradas.
Segundo Kaplan; Norton (1997, p.44):

A vinculacdo entre as medidas das quatro perspectivas mostra claramente

gue o Scorecard ndo € um agregado de aleatdrios de duas duzias de
medidas que executivos misturam e escolhem ao acaso. Ao contrario, num
bom Balanced Scorecard, as medidas devem ser interligadas para
comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o
crescimento da empresa, reducdo dos riscos e aumento de produtividade.

O Scorecard esta intimamente ligada as estratégias de cada empresa, sendo
assim com diferentes estratégias e situacdes de mercado exigem diferentes
Scorecards e cada unidade empresa deve desenvolver seu Scorecard de acordo

com aquilo que é compativel ao seu negaocio.

5. METODOLOGIA

O presente artigo utilizou quanto a natureza o tipo de pesquisa empirica
(aplicada), pois segundo Gil (2008, p. 27) “A pesquisa aplicada [...] tem como
caracteristica fundamental o interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias
praticas dos conhecimentos. ”

Do ponto de vista da abordagem esta pesquisa é definida como qualitativa,

gue, do acordo com Rampazzo; Corréa (2008, p. 70):

Essa abriga correntes de pesquisa muito diferentes, que em seus
pressupostos, se contrapdem ao modelo quantitativo/experimental [...] A
pesquisa qualitativa ndo é um produto desprovido de sentido/significado,
outrossim, ela procura investigar o sentido/significado que os atores sociais
dao ao fato, pessoa, objetos que circundam o seu universo social.

Quanto aos fins o presente trabalho utilizou os tipos de pesquisa exploratoria
e descritiva.

De acordo com Rampazzo; Corréa (2008, p. 72), a pesquisa exploratéria
visa explorar um problema para o esclarecimento acerca do mesmo, na expectativa

de torna-lo explicito. De acordo com GIL (2008, p. 27):

As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos
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posteriores. [...] Habitualmente envolvem levantamento bibliogréfico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.

Sobre a pesquisa descritiva Rampazzo; Corréa (2008, p. 73), diz que “esse
tipo de pesquisa visa o registro e analise dos fendmenos de maneira que este possa
ser descrito em e com suas caracteristicas e peculiaridades, dentro de um contexto
especifico. ” Segundo Gil (2008, p.28) “As pesquisas deste tipo tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada popula¢do ou fendbmeno
ou o estabelecimento de rela¢des entre variaveis.”

Quanto a conduta em relacdo aos dados o presente trabalho é classificado
como uma combinacdo de pesquisa bibliografica e estudo de caso. Segundo GIL
(2008, p. 50):

A pesquisa bibliogréfica é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase
todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliogréaficas.

Sobre o estudo de caso Rampazzo; Corréa (2008, p. 85) dizem que “[...]
trata-se de uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa

profundamente. ”

6. RESULTADO

O BSC foi considerado o mais adequado para a avaliagdo de desempenhos
logisticos na empresa, pois permite uma visdo global do desempenho da
organizacdo, através da estruturacdo de medidas sob diferentes perspectivas ao
mesmo tempo.

Segundo os estudos a implantacdo do BSC passa pela elaboragcao ou pela
revisao da estratégia da empresa e da visdo e missao.

o Misséo: Trabalhar pelo progresso da empresa e dos clientes internos e
externos, buscando a melhoria continua nos servigcos prestados.

. Visdo: Ser referéncia na prestacdo de servi¢os logisticos, com custos
competitivos e eficiéncia operacional, e proporcionando ao cliente confiabilidade em

todo o processo logistico.
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Para a definicdo dos objetivos estratégicos foi utilizada a andlise realizada
ap0s a coleta de dados na empresa, e foram organizados a partir das quatro
perspectivas propostas pelo BSC.

Os objetivos definidos a partir de cada perspectiva sao:

. Perspectiva financeira: Contribuir para otimizar a rentabilidade da
empresa;

. Perspectiva dos clientes: Prestar servicos de qualidade para satisfazer
as necessidades dos clientes;

o Perspectiva dos processos internos: Controlar 0S processos
operacionais de forma eficiente e eficaz com alto padréo de qualidade;

. Perspectiva do aprendizado e crescimento: Possuir uma equipe
satisfeita, capacitada e motivada.

Depois de definidos os objetivos, os mesmos foram entéo relacionados entre
si numa logica de causa e efeito.

O mapa estratégico representado na figura quatro fornece uma
representacdo visual dos objetivos estratégicos da empresa, bem como, suas
relacdes de causa e efeito entre eles, que conduziriam a elaboragéo dos indicadores
dentro de cada perspectiva.
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Figura 4 — Mapa estratégico

Missao Visao
Trabalhar pelo progresso da empresa e dos Ser referéncia na prestacio de senvicos logisticos, com custos
clientes internos e externos, buscando a competitivos e eficiéncia operacional, e proporcionando ao
melhoria continua nos servicos prestados cliente confiabilidade em todo o processo logistico
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Fonte: a autora (2015)

A figura quatro representa a missao e visdao da empresa, que sao

sustentados pelos objetivos estratégicos de cada perspectiva, bem como as
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relagbes de causa e efeito que sustentam o objetivo dentro de cada perspectiva, que
a seguir serdo explicadas separadamente:

o Perspectiva financeira: tem como objetivo principal contribuir para
otimizar a rentabilidade da empresa, onde as relacdes de causa e efeito que
sustentam esse objetivo concentram-se na maximizagao de receitas e reducao de
custos.

. Perspectiva dos clientes: essa perspectiva tem como objetivo principal
prestar servicos de qualidade para satisfazer as necessidades dos clientes, sendo
sustentada pelas relacdes de causa e efeito que visam a satisfacdo das
necessidades dos clientes, melhora no atendimento e comunicagdo com os clientes
e foco no atendimento dos prazos estipulados para as entregas.

o Perspectiva dos processos internos: as relagbes de causa e efeito
definidas para sustentar o objetivo de controlar os processos operacionais de forma
eficiente e eficaz com alto padrdo de qualidade, foram garantir qualidade na
prestacao de servigos, garantir a pontualidade na prestacédo de servigos, otimizar a
utilizac&do de equipamentos e recursos e aumentar a produtividade.

o Perspectivas do aprendizado e crescimento: as relagbes de causa e
efeito sdo definidas como, possuir uma equipe motivada, satisfacdo do colaborador,
garantir um bom clima organizacional, treinamento e aperfeicoamento dos
colaboradores, 0s quais sustentam o objetivo principal da perspectiva que é de
possuir uma equipe satisfeita, capacitada e motivada.

Por fim vale lembrar que as perspectivas estdo relacionadas entre si de

forma a sustentarem o objetivo principal do setor, descritos na missao e visao.
Apods definidos os objetivos estratégicos e construido o mapa estratégico foram
definidos os indicadores com base nas relacdes de causa e efeito demonstrados no
mapa. Foram definidos pela autora vinte indicadores dentro das quatro perspectivas
do Balanced scorecard.

o Perspectiva financeira: para essa perspectiva foram definidos oito
indicadores. Essa perspectiva conta com um numero maior de indicadores que as
demais, pois esta iniciativa € a ultima a sentir os reflexos dos problemas internos

existentes na empresa. Os indicadores definidos foram:
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1. Custo operacional total: calculado pela despesa total dividida
pela receita total;

2. Custo de manutencdo: calculado pelo total gasto com
manutencéo dividido pela receita total,

3. Custo com pneus: calculado pelo total gasto com pneus dividido
pela receita total;

4. Gastos com contratacao de terceiros: calculado pelo total pago a
terceiros dividido pela receita total;

5. Custo de frete por unidade: calculado pelo custo total do frete
dividido pelo total de unidades;

6. Desempenho do veiculo referente ao consumo de combustivel:
calculado pelo total de quilémetros dividido pelo total de litros;

7. Indice de receitas por Km: calculado pelo total de receitas divido
pelo total de quildmetros;

8. Indice de despesas por Km: calculado pelo custo total dividido
pelo total de quildmetros.

o Perspectiva dos clientes: para essa perspectiva foram definidos quatro
indicadores, sendo eles:

1. Reclamac¢do em relagdo as entregas: calculado pelo total de
reclamacdes dividido pelo total de entregas realizadas;

2. Satisfacdo dos clientes: calculado pela comparacdo entre o
servico que o cliente gostaria de receber com a avaliagdo que o mesmo fez
do servico recebido, através da pesquisa de satisfacao;

3. Entregas no prazo: calculado pelo total de pedidos atendidos no
prazo dividido pelo total de pedidos recebidos no periodo;

4. Tempo de atendimento de reclamacgodes: calculado pelo total de
reclamacdes atendidas em 24h ao més dividido pelo total de reclamagdes ao
més.

o Perspectiva dos processos internos: para essa perspectiva foram
definidos quatro indicadores, sendo eles:

1. Utilizacdo da capacidade de carga dos caminhdes: calculado
pela quantidade embarcada dividida pela capacidade total da carga;
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2. Otimizagao da frota: calculado pelo total de quildmetros rodados
dividido pelo total de quildmetros planejados;

3. Percentual de entregas fora do prazo devido a néo
conformidade: calculado pelo total de entregas fora do prazo devido a néo
conformidade dividido pelo total de entregas realizadas;

4. Acuracidade dos saldos dos estoques: calculado pela
guantidade de itens com saldo correto dividido pela quantidade de itens
verificados.

. Perspectiva do aprendizado e crescimento: para essa perspectiva
foram definidos quatro indicadores, sendo eles:

1. Satisfagdo dos colaboradores: calculado pelo total de
colaboradores satisfeitos dividido pelo total de colaboradores;

2. Motivagdo dos colaboradores: calculado pelo total de
colaboradores motivados dividido pelo total de colaboradores;

3. Alinhamento de metas e sistema de recompensas: calculado
pelo resultado atingido pelos colaboradores dividido pelas metas
estabelecidas;

4. Despesa de treinamento por colaborador: calculado pelo total de
despesas de treinamento dividido pelo nimero total de colaboradores.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecard foi considerado o mais adequado para a avaliagéo de
desempenhos logisticos da empresa, pois permite uma visao global do desempenho
da organizacao, através da estruturacdo de medidas sob diferentes perspectivas ao
mesmo tempo. Essas medidas foram estruturadas dentro de quatro perspectivas:
perspectiva financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos internos
e perspectiva do aprendizado e crescimento.

Para cada uma das perspectivas foram propostos objetivos estratégicos, que
juntamente com os fatores que serviram de base para esses objetivos, formam uma
relagdo da causa e efeito entre as quatro perspectivas que, por fim, sustentam a

misséao e visdo que formam o objetivo final da empresa;
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Depois de propostos 0s objetivos estratégicos a proxima etapa foi elaborar o
mapa estratégico do BSC da empresa, definindo em cada perspectiva 0os objetivos
estratégicos e suas relacdes de causa e efeito. A partir do mapa estratégico foram
propostos vinte indicadores para medir o desempenho da empresa.

Esses indicadores foram propostos de acordo com 0s objetivos estratégicos
criados no mapa estratégico, de forma que quando forem medidos e avaliados seja
possivel perceber se os objetivos da empresa estdo sendo cumpridos e também
obter informagdes que ajudem os gestores na tomada de decisoes.

Esses indicadores foram propostos e organizados em um quadro conforme o
modelo de BSC de Kaplan e Norton, permitindo uma visualizagdo de todos os
indicadores dentro de cada uma das quatro perspectivas apresentadas.

Para perspectiva financeira foram propostos oito indicadores, enquanto para
as perspectivas dos clientes, de processos internos e aprendizado e crescimento
foram propostos quatro, pois o financeiro é o Ultimo a sentir os reflexos dos
problemas internos existentes na empresa.

A aplicacdo do sistema de medi¢cdo de desempenho proposto forneceria aos
gestores da empresa informacgfes importantes quanto ao desempenho atual da

area, auxiliando na correcéo de possiveis desvios e apoiando a tomada de deciséo.
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