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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo investigar os sistemas de controle gerencial, os
métodos de custeio e as préticas de contabilidade de custos, utilizadas nas empresas de
transportes de cargas localizadas na cidade de Recife, no Estado de Pernambuco. A pesquisa
também investiga como esses prestadores de servicos logisticos avaliam seu desempenho
econémico-financeiro e que indicadores sdo utilizados para mensurar seus resultados.

A investigacdo foi conduzida utilizando-se duas metodologias. (1) aplicacdo de
questionarios estruturados, por meio de entrevistas pessoais, com as empresas de transportes
de cargas localizadas em Recife; (2) revisdo bibliogréfica para identificar a utilizacdo dos
temas abordados nesta dissertacéo e sua pratica nas empresas de transporte de cargas.

Para a pesquisa selecionou-se uma amostra, ndo aleatdria, de vinte e duas empresas
transportadoras de cargas na cidade de Recife, correspondendo um percentual de
aproximadamente 29,33% de um total de setenta e cinto empresas, situadas em Recife/PE,
associadas ao Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas no Estado de Pernambuco
(SETCEPE).

Os dados foram coletados mediante entrevistas pessoais, com a utilizacdo de
questionarios com questdes fechadas. Na andlise dos resultados foi identificado que a maioria
das empresas ndo utilizam métodos de controle de custos, apesar de estarem cientes da
importancia do controle dos custos. Porém, ao investigar a utilizacdo de indicadores de
desempenho, constatou-se que um grande percentual das empresas entrevistadas mede
mensalmente diversos indicadores inclusos nas perspectivas do modelo de medicdo de
desempenho conhecido por Balanced Scorecard. No entanto, verificou-se que s&o
inadequados os sistemas de apoio aos gestores no processo de tomada de decisdo, sendo
€sCcassos 0S investimentos em sistemas de controle de custos e existindo uma grande lacuna ao
mensurarem o desempenho, conforme as melhores praticas comumente recomendadas na
literatura especializada.

A pesguisa apresenta também, de maneira sucinta, os grandes problemas rel acionados
com os sistemas de informagdo gerencial enfrentados por este segmento e propde algumas
aternativas que permitam aos prestadores de servicos logisticos o posicionamento estratégico

necessario para sobreviverem nesse novo ambiente.

PALAVRAS CHAVES:. Custos, Controle Gerencial, Transporte de Carga e Pesquisa
Empirica.
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ABSTRACT

This research has as objective investigate the systems of management control, the
costing methods and the practices of cost accounting, used in the companies of burden
transports located in the city of Recife, in the State of Pernambuco. The research also
investigates as those companies, that render logistics services, evaluate their economical-
financial performance and what indicators are used to measure their results.

The investigation was led using two methodologies. (1) application of structured
questionnaires, through personal interviews, in the companies of burden transports located in
Recife; (2) bibliographical revision to identify accomplished researches on the same theme
and the collected data were analyzed and compared with data of other national researches.

For the research, a sample was selected, no random, of twenty two companies in the
city of Recife, corresponding a percentile of approximately 29,33% from a total of seventy
five companies located in Recife, associated to the Union of the Companies of Burden
Transport in the State of Pernambuco (SETCEPE).

The data were collected by persona interviews, with the use of questionnaires with
closed subjects. In the results analysis, it was identified that most of the companies doesn't use
methods of cost control, in spite of they be aware of the control cost’s importance. However,
when investigating the use of performance indicators, it was verified that a big percentile of
the interviewed companies measures monthly severa indicators included in perspectives of
the performance measurement model known as Balanced Scorecard. However, it was verified
that the support systems in the process of taking decision by the managers are inadequate,
being scarce the investments in systems of cost control and existing a great gap to the
performance measurement, as commonly recommended by the best practices found in the
specialized literatures.

The research also presents, in a brief way, the great problems related with the
managerial information systems faced by this segment and it proposes some alternatives that
allow to the logistics services companies reach the necessary strategic positioning to survive

in this new atmosphere.

Keywords: Costs, Management Control, Burden Transport and Empirical Research.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

1.1 Introducéo

Segundo publicacdo na revista Log Movimentagdo & Armazenagem (2001, p.64),
existem cerca de quarenta mil empresas de transporte oficialmente cadastradas no Brasil, 0
gue mostra aintensidade de competicdo no setor de transporte.

Bastante diferente dos consumidores do passado, que resumiriamos ao simples
cuidado com eventuais avarias e seguranca no recebimento dos produtos a serem
transportados, os clientes atuais querem receber as mercadorias paletizadas, envolvidas por
filme stretch?, durante seu transporte e armazenagem, com horério de recebimento agendado e
acesso a hota fiscal, mesmo antes da chegada do veiculo em sua portaria, para comparé-la
com sua ordem de compra, melhor forma de embalagem e transporte (terrestre, aéreo e etc).

Segundo Moura e Beuren (2003, p.51), a preocupacdo com o nivel de servigo logistico
ao cliente traz a necessidade de atentar para novos padrdes de distribuicdo moldados pelos
clientes. As autoras complementam citando Ching (1999, p.148), segundo o qual estes
padrdes demandam a minimizagdo de custos de distribuicéo, a manutencéo do nivel crescente
de servico, a garantia de produtos de qualidade, a reducdo de devolugbes por defeitos de
manuseio no processo de distribuicdo, bem como a maximizacdo da resposta rdpida a
demanda.

A tarefa de cumprir as especificagdes exigidas pelos clientes, oferecendo um
atendimento que preencha os indicadores de qualidade requisitados, tem um custo que deve
ser confrontado continuamente com a receita obtida para realizé-lo. Diante desse processo de
confrontacd0 de receitas e seus respectivos custos, os prestadores de servigos logisticos
deveriam buscar a utilizacdo de métodos de controle de custos, como também deveriam
avaliar seu desempenho econdmico-financeiro por meio de indicadores de gerenciamento das
atividades.

Nesse contexto de maior complexidade operacional do processo logistico no qual
maiores exigéncias dos consumidores por precos baixos e servicos com melhores niveis de
qualidade e alta competitividade, tem exigido um posicionamento dos gestores, no sentido de

! Stretch: filme de resina (PVC e PELBB), esticavel, com pigmentagdo transparente ou levemente azulado, com
diversas espessuras e bastante utilizado para o envolvimento e protecdo de qualquer tipo de carga, durante seu
transporte e armazenagem-

Fonte: www.cyklop.com.br, acessado em mai. 2003.



Capitulo 1 Introducéo

buscar as informacGes necessdrias para reduzir as incertezas a0 mensurar 0s resultados e
proporcionar um acurado controle dos processos.

Essas informagdes podem ser obtidas, muitas vezes, mediante a utilizagdo de métodos
de custeio e avaliacdo do desempenho dos prestadores de servicos logistico. A fim de mostrar
COmo iSSO Ocorre, a presente pesquisa ira investigar os métodos de controle gerencial
utilizados em empresas logisticas da cidade de Recife, mais especificamente empresas de
transportes rodoviario de cargas, observando os métodos de custeios aplicados e quais
indicadores de desempenho sdo utilizados para avaliagéo dos resultados.

Esta pesquisa objetiva analisar a utilizagdo dos métodos de custeio e dos indicadores
de desempenho econémico-financeiro especificos as empresas de transporte rodoviario de
carga e comparar com outros estudos empiricos.

Este primeiro capitulo estd organizado em seis secles. Além desta introducdo, consta
neste capitul o a caracterizacdo do problema, os objetivos a serem atingidos com esta pesguisa,
a elaboracdo de questdes a serem respondidas (inclusive aquelas para analise de hipoteses), a

justificativa para a realizagdo deste estudo e, por fim, a estrutura desta dissertagéo.

1.2 Caracterizacdo do Problema

Segundo Passeri (2001, p. 64), nas décadas de 50 e 60 existiam poucas empresas de
transportes, e sua grande maioria possuia frotas bastante reduzidas. Predominavam no
mercado brasileiro os caminhoneiros autbnomos. Durante as décadas de 70 e 80, os
caminhoneiros ja se preocupavam em fazer a coleta e entrega de mercadorias com perfeicao,
sem danificar as mesmas.

Nas Ultimas décadas ocorreram grandes e rapidas transformacBes na economia.
Surgiram os grandes atacadistas e as grandes redes de supermercados. A competicdo nesses
segmentos intensificou-se e, consequientemente, ocorreu um rdpido crescimento no setor de
transportes e uma maior preocupacao, por parte dos empresarios desse segmento, com a
logistica.

Segundo CaixetaFilho e Martins (2001), as estimativas da Associacdo dos
Transportadores de Carga apontam um total de cerca de 600 milhdes de carga por ano
transportadas no Brasil e em sua maioria realizadas por empresas de transporte rodoviério.

No Brasil, existe uma forte tendéncia de utilizacdo de terceiros, com poucos
investimentos em frota propria. Cerca de 83% das 500 maiores transportadoras no Brasil ndo

possuem frota prépria. Mesmo nos casos onde isto ndo se verifica, a tendéncia é combinar
2
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frota prépria com frota de terceiros. Cerca de 90% das empresas que possuem frota prépria,
também utilizam frota de terceiros para completar sua capacidade. Tal tendéncia € fortemente
influenciada pelos baixos pregos cobrados pelos transportadores autdbnomos, 0 que torna
muito baixa a atratividade de investimentos em frota propria (Fleury, 2002)

Seguindo a tendéncia de terceirizar tarefas periféricas para concentrar esfor¢os em sua
atividade principal ("core business'), as empresas atuais tém buscado estabel ecer parcerias na
area de logistica, que permitam obter eficiéncia operaciona e reduzir os custos. O objetivo é
ampliar as possibilidades de alavancagem dos servicos de transporte e logistica.

Segundo Almeida (2001, p.12) apud Christopher (1997), "no passado eram
freqUentes os casos em que o relacionamento entre fornecedores e clientes era mais do tipo
adversario que cooperativo’. 1sso ocorria porque as organizacfes acreditavam que era
possivel reduzir seus custos e tornar-se competitiva no mercado mediante a simples
transferéncia de custos para clientes ou fornecedores. Atualmente, no entanto, 0s empresarios
com visado ampliada de negdcios sabem que soO € possivel reduzir verdadeiramente os custos
da prestacdo de servicgos, se houver um esforco de otimizac&o de todas as operacOes da cadeia,
visto que, conforme 0 mesmo autor, todos os custos das operacdes “ao final da cadeia de
negoécios estarao refletidos e embutidos no preco pago pelo usuario final”. Assim, para a
empresa tornar-se competitiva € necessario que a sua cadeia de negdécios seja competitiva
como um todo.

De acordo com Miranda (1997), isso vai de encontro a premissa da controladoria
tradicional de que se cada empresa maximizar seus objetivos, a performance da cadeia como
um todo serd maximizada. Essa premissa, todavia, s6 é valida num mundo ideal de completa
informacdo e competicdo perfeita. O autor complementa citando Koopmans (1957), segundo
0 qual, em tais condi¢des 0 mercado prové o mecanismo 6timo para coordenar a atividade
econdmica.

O mesmo autor discorre que ha uma crescente literatura que trata do aumento da
eficiéncia da cadeia de negocios através da comunicacdo entre empresas de uma cadeia
produtiva (Billington, 1994; Davis, 1993; Kalwani e Narayandas, 1993). A idéia subjacente é
a de que ja ndo basta as empresas cuidarem apenas da sua eficiéncia interna. De nada adianta
ser um elo eficiente de uma cadeia ineficiente.

Segundo Oliveira, Neto e Miranda (2001, p.3) ao citar Bertalanffy (1977), na andlise
de sistemas, “0 todo € mais que a soma das partes’ e as caracteristicas construtivas ndo sao
explicaveis a partir das caracteristicas das partes isoladas. As caracteristicas de todo o
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complexo, portanto, quando comparadas as dos el ementos individua mente, parecem “novas’
ou “emergentes’, parecem dinamicas.

Uma das principais caracteristicas da logistica moderna é a sua crescente
complexidade operaciona. Os requisitos dos embarcadores jA4 sdo muito diferentes dos
simples cuidados com eventuais avarias dos produtos e a seguranca no recebimento da carga.
Um dos obstaculos a ser enfrentado pelos prestadores de servicos logisticos é que cada vez
mais os clientes estéo exigindo melhores niveis de servigos, mas ab mesmo tempo, ndo estéo
dispostos a pagar mais por isso. O preco esté passando a ser um qualificador, e o nivel de
servico um diferenciador perante o mercado.

Diante desse contexto de constantes mudancas, ja ndo é suficiente desenvolver-se
apenas no aspecto operacional, como, por exemplo, coletar com exceléncia, transportar com
primazia e entregar com perfeicdo e seguranca os produtos e mercadorias comercializados.
Esses aspectos ja foram acancados pela maioria dos prestadores de servicos logisticos, o
diferencial competitivo encontra-se no desenvolvimento de uma gestao estratégica.

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 253), as empresas de servi¢os so 0 contexto ideal
para compreender por que as empresas precisam de sistemas diferentes para controle
operacional e para medicdo dos custos e da lucratividade de produtos e clientes.

Os mesmos pesquisadores afirmam gue para monitoramento e controle a curto prazo
(didrio, semanal, mensal), as empresas de servicos precisam de um sistema de controle
operacional que ofereca feedback sobre as despesas incorridas em cada uma das unidades
organizacionais, além de outras medidas de desempenho como qualidade e tempo de resposta.

Como a Contabilidade Financeira ndo dispbe das informagdes necessérias para
subsidiar as tomadas de decisdes gerenciais e estratégicas, surgiu a Contabilidade Gerencial,
que fornece uma vantagem competitiva sustentavel ao proporcionar enorme gjuda na tarefa
ardua de gerenciar com vistas a consecucao de resultados.

Kaplan & Cooper (1998, p. 250) consideram que, durante décadas, essa falta de
informacoes precisas sobre produtos e clientes ndo foi uma preocupacdo, pois a maioria das
empresas de servicos operava em mercados benignos, ndo-competitivos. Muitas empresas de
Servicos, até recentemente, eram altamente regulamentadas.

Nesse ambiente ndo-competitivo os gestores ndo sofriam pressdes para reduzir os
custos, melhorar a qualidade e a eficiéncia das operacfes, lancar novos produtos lucrativos ou
eliminar produtos e servigos que causem prejuizos. Na falta de pressdes competitivas fortes,

0s gerentes de organizacoes de servicos ndo tinham grandes demandas de informagdes sobre
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custos de produtos, clientes e processos. Conseguentemente, os sistemas financeiros na
maioria das organizagOes de servicos eram simples.

No entanto, atualmente existem inimeras pressdes que induzem os prestadores de
servicos logisticos a melhoria da qualidade, reducdo dos custos e modernizacdo tecnol dgica
na prestacdo de servigos. Contrastando com esse novo cenario, ha enorme caréncia de
sistemas de apoio a decisdo, que ainda é realizada de forma bastante rudimentar. A otimizacdo
do gerenciamento de operacdes logisticas permite a alocacdo adequada dos recursos
financeiros envolvidos no sistema.

Para serem administrados eficazmente, os prestadores de servigos logisticos
necessitam, além de outros fatores externos, de um sistema de geracdo de informactes
internas. Os gerentes tém seguranca quando tomam decisdes ou executam qualquer atividade
somente se munidos de informagdes consi stentes.

Para Shank e Govindargjan (1997, p.5), os relatérios contabeis constituem uma das
formas importantes mediante as quais a estratégia € comunicada por toda a organizacdo, e que
bons relatérios contébels sdo 0s que centram a atencdo naqueles fatores fundamentais para o
sucesso da estratégia adotada.

Para gerar informacOes através de relatdrios contdbeis que moldem as necessidades
infformativas e que sgjam verdadeiramente utilizéveis, dispomos das ferramentas da
Contabilidade de Custos, que a partir da utilizagdo do banco de dados da Contabilidade Geral,
desenvolve sistemas subsidiando o processo de tomada de decisdo dos gestores e
proporcionando maior controle operacional.

A Contabilidade de Custos sendo adequadamente aplicada ira constituir um poderoso
instrumento de apoio decisorial, contribuindo com a modernizag&o e o desenvolvimento das
empresas.

Diante do exposto, surge 0 seguinte problema a ser investigado: Quais os métodos de
controle gerencial utilizados em empresas logisticas da cidade de Recife, mais
especificamente empresas de transportes rodoviario de cargas, observando os métodos de
custeios aplicados e quais os critérios de avaliacdo de desempenho, propostos na literatura,
estao sendo aplicados?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar, nas empresas prestadoras de servico de transporte rodoviério de cargas da
cidade de Recife do Estado de Pernambuco, quais os métodos de controle de custos utilizados
e como € redizada a avaliacdo do desempenho das atividades desse segmento, e se €

semel hante as melhores préticas sugeridas pela literatura.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Andlisar a utilizacdo dos métodos de controle gerencial, possibilitando verificar
a performance do gerenciamento do segmento logistico;

- ldentificar quais séo os indicadores de desempenho mais utilizados nas empresas
de transporte rodoviério de cargas de Recife;

- Comparar alguns dos aspectos abordados no modelo Balanced Scorecard com as
préticas de avaliacdo de desempenho atuais das empresas transportadoras de
cargas de Recife;

- Mostrar arelevancia, a partir da revisdo bibliogréfica, do controle de custos e da

avaliacéo de desempenho.

1.4 Questdes do Instrumento de Coleta de Dados

A pesquisa de campo, estruturada por questionério, procurou responder os objetivos
do estudo. Ent&o, para atingir os objetivos propostos pelo trabalho, a pesquisa teve como
finalidade abranger os questionamentos listados abaixo.

Questionamento 1: Quais sdo os métodos de controle de custos utilizados pelas
empresas transportadoras de cargas situadas na cidade do Recife, estado de Pernambuco?

Objetivo da questdo: Trata-se de uma questdo referente ao objetivo geral do trabalho e

gue procura identificar que métodos sdo empregados atualmente pelas transportadoras do
Recife. Pretende-se respondé-la com a seguinte pergunta: que tipo de método € utilizado pela
empresa?

Questionamento 2: Por que o método de controle de custos respondido no

guestionamento 1 é utilizado pela empresa?

Objetivo da questdo: Estabelecer o proposito do uso do método de controle de custos.

Dever-se-4 solucionar esse questionamento com pergunta do tipo: “Por que utiliza
esse método de custos?”
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Questionamento 3: Como estédo sendo utilizados os métodos de controle para fins
gerenciais pelas transportadoras de carga do Recife?

Objetivo da gquestdo: Pretende-se analisar como sdo usadas as informagdes pelas

empresas para tomada de decisdes gerenciais e por meio disso verificar a performance do
gerenciamento neste segmento de negocio.

Para se chegar a esse objetivo, devera ser questionado como € aplicado gerencialmente
0 método de controle de custos indicado.

Questionamento 4. Como sd0 compostos os pregos de venda dos servicos prestados
pelas transportadoras de carga do Recife?

Objetivo da questdo: Refere-se a identificacdo dos fatores que influenciam na

formacao do preco e o método empregado no seu célculo. Espera-se com isto compreender o
comportamento da determinag&o do preco nas empresas de transporte de carga.

Devem ser redlizadas perguntas, para solucionar esta questdo, sobre o método
utilizado e os fatores considerados para formacao de preco.

Questionamento 5: Como as transportadoras de cargas do Recife medem o
desempenho de suas atividades?

Objetivo da questdo: Esse é outro ponto relacionado ao objetivo geral do trabalho e no

qual prop8e a averiguacao das formas das empresas avaliarem suas atividades fins. Devera ser
respondida por meio de pergunta sobre a existéncia de metas e medidas de desempenho e
quais sdo os indicadores usados.

Questionamento 6: Qual é afinalidade das empresas em avaliar o desempenho de suas
atividades?

Objetivo da questdo: Compreender a aplicabilidade dos dados coletados pela medicéo

do desempenho das agdes das transportadoras de cargas e 0 monitoramento dos resultados.
Perguntar-se-a, para concluir o objetivo da questdo, a pretensdo da empresa no uso dos
indicadores de desempenho. Assim, sabe-se se as medicdes sdo utilizadas para fins do
controle gerencial e qual tipo de decisdes sdo tomadas com base na medicéo.

Questionamento 7: Qual € o grau de importancia para os diversos indicadores de
desempenho dados pelas transportadoras de carga do Recife?

Objetivo da questéo: Procura-se por meio desta identificar o grau de significancia de

cada indicador de desempenho na medicdo do desempenho das atividades de transporte de
cargas. Pretende-se com isso entender a importancia dada pelas empresas a cada indicador de

desempenho na busca de seu objetivo gerencial.
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Os questionamentos que seguem serdo utilizados na andlise das hipoteses no capitulo
quatro (item 2):

Questionamento 8: Ha relacdo entre o tamanho das empresas e 0 método de controle
de custos utilizado?

Objetivo da questéo: Entender se o porte das transportadoras influencia na adogéo do
tipo de método de controle, ja que as empresas de maior porte devem lidar com uma maior
quantidade de dados do que as de menor.

A relacdo sera estruturada conhecendo-se 0 porte em que se encontra a empresa (de
acordo com a classificacdo do BNDES e do IBGE) e o método de controle de custos por ela
indicado.

Questionamento 9: Ha relacdo entre o porte da empresa com a quantidade de
indicadores utilizados para avaliar o desempenho dos servigos prestados?

Objetivo da quest&o: Essa questéo busca investigar se as organizacdes de grande porte,

gue dispdem de mais recursos fisicos, financeiros e humanos e possuem atividades mais
complexas, utilizam maior niUmero de indicadores do que as empresas de médio e pequeno
porte para avaliar a performance dos servigos prestados.

Questionamento 10: Harelacéo entre 0 método de controle de custos e a quantidade de
fatores que influenciam naformagao do preco dos servigos?

Objetivo da questdo: Investigar se as empresas que utilizam mais fatores na formacéo

de seus pregos se preocupam com um controle mais apurado de seus custos, por conseguinte,
empregam métodos de custeio mais precisos. Obter-se-a a relacdo comparando que fatores as
empresa utilizam na fixac&o de seus precos e o método de custeio por elas utilizado.

Questionamento 11: Ha relago entre a origem do capital da empresa e a divulgacéo
das metas de desempenho?

Objetivo da questdo: Fundamenta-se no fato de que as empresas pertencentes a grupos,

gue possuem uma maior tradicio em redizar trabahos em grupo ou gue exigem
transparéncia, devem divulgar suas metas de desempenho a todos os seus funcionarios.
Conhece-se a base societaria da empresa perguntando-se a seu respeito e correlaciona-
aaamplitude de comunicacao das metas de desempenho da empresa.
Questionamento 12: Ha relacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo do processo de
benchmarking?

Objetivo da questdo: Essa questdo € baseada no fato de que ha uma expectativa de que

maior 0 porte da empresa exista uma maior necessidade da empresa comparar sua

performance com a dos concorrentes.
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Deverdo ser relacionados o tamanho da empresa com 0 uso do processo de
benchmarking.

No quarto capitulo, todas as questdes apresentadas nesta se¢do serdo analisadas e as
hipoteses serdo testadas.

1.5 Justificativa

Segundo Novaes (2001, p. 318-319), a partir da década de 1970 e inicio dos anos
1980, significativas mudancas econdmicas e estruturais passaram a afetar as sociedades
comerciamente desenvolvidas e industridlizadas. No inicio dos anos 1970, foram
desenvolvidos e implantados programas diversos, como os circulos de qualidade, os sistemas
de plangamento da producdo (MRP e MRP Il) e os programas de qualidade de vida no
trabalho. Na década de 1980 e inicio dos anos 1990, surgiram as campanhas para melhorar a
produtividade, o sistema just-in-time, a reengenharia, kaizen, dentre outros.

Nesse ambiente de mudangas continuas, representando uma verdadeira revolucdo
ocorrida no setor industrial, no qual o paradigma da producéo &gil e flexivel veio substituir o
da producéo em massa, uma revolucao no setor de distribuicdo também ocorreu, ocasionando
maior complexidade nas operacfes logisticas e maiores exigéncias por eficiéncia ao longo dos
canais de distribuicéo.

Para Sink et alii (1996, p. 38-46), nesta era da reengenharia, de estoques reduzidos e
de competicao globalizada, muitas empresas estdo concentrando seus esfor¢os nas atividades
centrais (as chamadas core competences), que sdo criticas para a sua sobrevivéncia.

Dai um forte motivo para terceirizar 0s servicos logisticos, sendo uma nova tendéncia
praticada nas empresas modernas. Segundo Novaes (2001, p. 317):

"A contratacao de servicos logisticos de terceiros aumentou 16,5%
nos Estados Unidos em 1999, atingindo o valor de 45,3 bilhdes de
ddlares, considerando que esse valor girava em torno de 15 bilhdes de
ddlares em 1994, o setor vem crescendo ultimamente a taxas meédias de
aproximadamente 25% ao ano. Esse ndo é um fendmeno limitado ao
territorio norte-americano, refletindo uma tendéncia mundial”.

A busca pela reducéo de custos dos servicos logisticos €, sem divida, uma das razdes
mais importantes dessa tendéncia. De acordo com Laarhoven et alii (2000, p. 442-452),
discutindo uma pesquisa feita com embarcadores em diversos paises da Europa, a mais
importante razdo estratégica para esses Ultimos estarem interessados em terceirizar suas

atividades logisticas, é a necessidade de reduzir custos e aportes de capital. Essarazdo é citada
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juntamente com a busca da melhoria do nivel de servico e do aumento da flexibilidade, um
maior enfoque nas atividades centrais e aimplementacéo de mudangas.

Diante desse contexto de mudangas nas organizagoes, a partir da década de 90, varios
pesquisadores propuseram definicdes para o termo logistica. Chiavenato (1991) conceitua
como a atividade que coordena a estocagem, o transporte, 0s armazéns, 0s inventarios e toda a
movimentacdo dos materiais dentro da fabrica até a entrega dos produtos acabados ao cliente.

Para Ching (1999), a logistica pode ser entendida como:

" gerenciamento do fluxo logistico de materiais que comega com a
fonte de fornecimento no ponto de consumo. E mais do que uma simples
preocupacdao com produtos acabados, o que era a tradicional
distribuicdo fisica. Na realidade, a logistica estd preocupada com a
fabrica e os locais de estocagem, niveis de estoques e sistemas de
informagdes, bem como com seu transporte e armazenagem'.

Segundo Novaes (2001, p.36), logistica é o processo de plangar, implementar e
controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como 0s servicos e
informacfes associados, cobrindo desde o ponto de origem até 0 ponto de consumo, com 0
objetivo de atender aos requisitos do consumidor. Ele também aborda que a logistica
incorpora prazos previamente definidos (e cumpridos); precos transparentes para o cliente;
satisfacdo plena do cliente (nivel de servico); integracéo efetiva e sistémica entre todos o0s
setores da empresa; integracéo efetiva com fornecedores e clientes (supply chain); e busca da
otimizacdo global (reducéo global dos custos), incluindo estoques, transporte, avarias, perdas
etc.

Segundo Oliveira, Nascimento e Miranda (1999, p. 01), os processos, as exigéncias
dos consumidores (precos e qualidade) e a alta competitividade do setor tem exigido um
posicionamento dos gestores, no sentido de buscar as informagdes necessarias para reduzir as
incertezas ao mensurar os resultados e proporcionar um acurado controle dos processos.

Assim, este trabalho justifica-se pela importancia de mostrar como as ferramentas de
controle de custos podem contribuir na gestdo de empresas de transporte rodoviario de cargas
fornecendo informagdes para apoio a tomada de deciséo.

No contexto atual de grande modernizagdo industrial e crescente competitividade,
torna-se evidente uma forte pressao por informacgoes estratégicas, e a Contabilidade de Custos
vem suprir essa necessidade ao atender as finalidades de controle e apoio decisoria, a partir
da pratica de seus métodos de custeamento como o Custeio Variavel, Activity Based Costing

(conhecido como ABC), da utilizacdo de seus sistemas de avaliacdo de desempenho (com
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medidas financeiras e ndo-financeiras), e das diversas abordagens como: Supply Chain,
Benchmarking e Balanced Scorecard.

Esta pesquisa investiga os controles gerenciais das operacdes logisticas, referentes ao
transporte rodoviério de cargas, partindo do principio que para atingir a satisfacdo plena do
cliente, garantir uma boa integracdo entre os fornecedores e clientes, assegurar a reducéo
global dos custos, aém de outras medidas, é necessario gerenciar de forma eficiente as
atividades das empresas de transporte de cargas. A investigacdo limita-se as empresas de
transporte rodovidrio de cargas da cidade de Recife, capital do Estado de Pernambuco,
objetivando fornecer informagbes aos gestores, apoiando-0s no processo de tomada de
decisdo.

O estudo em questdo espera fornecer uma visdo gera dos sistemas de custeio
utilizados, as informacdes fornecidas e experiéncias de implementacdo que permitam aos
académicos, gerentes de empresas prestadoras de servicos logisticos e executivos identificar
métodos de custeio e ferramentas de contabilidade de custos que melhor se adegiiem ao
controle gerencial das empresas de transporte rodoviario de cargas.

Para tanto, este estudo tem por objetivo pesquisar, mediante entrevistas pessoais com a
utilizacdo de questionarios com questfes fechadas, quais os métodos de controle de custos séo
utilizados e como € realizada a avaliacdo do desempenho das atividades das empresas de
transporte rodoviario de cargas da cidade de Recife, e se é semelhante as melhores préticas
recomendadas na literatura especializada.

Esperase que, a partir dos resultados da pesquisa, segja possivel ampliar o
conhecimento das préticas empresariais dos prestadores de servicos logisticos, mais
precisamente dos gestores de empresas de transporte rodoviério de cargas, e, assim, contribuir
para a melhoria do ensino, da pesquisa e das praticas na area de sistema de custeio e avaliagéo
de desempenho econdmico-financeiro.

Além disso, o trabalho tem como justificativa a pequena quantidade de pesquisas
empiricas sobre controle de custos e avaliacdo de desempenho em empresas prestadoras de

servicos logisticos.

1.6 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo, este capitulo,
apresenta aspectos introdutérios, a justificativa e os objetivos do estudo, bem como as
questdes de pesquisa. O segundo capitulo trata do referencia tedrico e aborda aspectos

conceituais sobre transportes em logistica, gestdo de empresas de transporte rodoviério de
11
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cargas, sistemas de custeio, avaliagcdo de desempenho (medidas financeiras e ndo-financeiras)
e gestdo estratégica de custos.

O capitulo trés descreve a metodologia empregada no estudo. Nele, sdo descritas a
populacdo e a amostra pesquisada, as bases para elaboracéo do questionério de pesquisa, bem
como o tratamento estatistico dos resultados obtidos. O quarto capitul o apresenta a andlise dos
resultados, trazendo uma andlise descritiva dos resultados obtidos com a pesquisa e 0s testes
de hipéteses utilizados na andlise cruzada das variaveis de pesquisa. Finamente, o capitulo
cinco apresenta as conclusdes, limitagbes e recomendacdes para futuros trabalhos. Por fim,
constam as referéncias bibliogréficas e 0 anexo contendo o questionario utilizado para

conduzir a pesquisa de campo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceitos de Logistica

O Council of Logistics Management (1998) apud Zanqueto Filho e Pizzolo (2000, p.
3-4), define logistica como o processo de plangjamento, implementacdo e controle de forma
eficiente e efetiva dos fluxos e armazenagem de produtos, servigcos e informagtes
relacionadas do ponto de origem para o ponto de consumo de acordo com as necessidades dos
consumidores. Essa definicdo inclui movimentacdo interna e externa, como também do
retorno de materiais.

Para Novaes (2001, p. 31), em sua origem, 0 conceito de logistica estava
essencialmente ligado as operacfes militares. Ao decidir avancar suas tropas seguindo uma
determinada estratégia militar, 0s generais precisavam ter, sob suas ordens, uma equipe que
providenciasse o deslocamento, na hora certa, de municao, viveres, egquipamentos e socorro
médico para o campo de batal ha.

Segundo Macohin (2001), o estudo desenvolvido por Rodriguez e Granemann (1997)
indica que o termo logistica tem origem francesa, do verbo "loger”, que significa alojar -
terminologia utilizada pelos militares que compreendia as atividades do transporte ao
abastecimento e alojamento das tropas.

De acordo com Magee (1977, p. 1), a origem da palavra logistica é francesa. Sendo
gue era um termo militar que significa a arte de transportar, abastecer e alojar as tropas.
Tomou, depois, um significado mais amplo, tanto para uso militar como industrial: a arte de
administrar o fluxo de materiais e produtos, da fonte para o usuario.

Christopher (1999, p.2) esclarece que existem muitas maneiras de explicar o que
significa logistica, mas o0 autor considera como principal o seguinte conceito: "A logistica € o
processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao, movimentacdo e armazenagem de
materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de informacBes correlatas) através da
organizacéo e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades
presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo".

Para Steinthaler (2001), o conceito de logistica no Brasil € recente, comegou a surgir a
dez anos, quando se iniciou 0 processo de abertura econdmica, seguida pela estabilizacdo que
reativou: 0s parametros comparativos de precos, a expansao das nossas importacdes e o

aumento da competitividade. Steinthaler discorre também que a administracéo das empresas
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nem sempre se preocupou em focalizar e controlar a coordenagéo de todas as atividades
logisticas, pois somente nos Ultimos anos € que ganhos substanciais nos custos foram
conseguidos gracas a coordenacdo cuidadosa destas atividades, transformando a disciplina
numa area de importanciavvital.

Christopher (1998), afirma que uma das mais importantes tendéncias comerciais do
século XX foi a emergéncia da logistica como conceito integrado, que abrange toda a cadeia
de suprimentos, desde a matéria-prima até o ponto de consumo. Dessa forma, sob o regime de
gerenciamento logistico, o objetivo € ligar o0 mercado, a rede de distribuicdo, o processo de
fabricacéo e a atividade de aquisicdo, de tal modo que os clientes sejam servidos com niveis
cada vez mais altos, ainda assim mantendo 0s custos baixos.

De acordo com Macohin (2001), o Council of Logistics Management, um dos mais
prestigiados grupos de profissionais de logistica, utiliza o termo administracéo da logistica.
Esse autor cita Lambert (1998) ao abordar que a logistica ja recebeu denominagdes diversas.
distribuicéo fisica, distribuicdo, engenharia de distribuicdo, logistica empresarial, logistica de
marketing, logistica de distribuicdo, administracdo de materiais, administracdo logistica da
cadeia de abastecimento, logistica industrial. Em ocasides distintas esses termos referiam-se
essencialmente a mesma coisa: a administracao do fluxo de bens do ponto de origem ao ponto
de consumo. No entanto, a denominacdo mais aceita entre os profissionais da area é
administragdo dalogistica.

Um dos objetivos da administracdo da logistica é providenciar bens ou servigos
corretos, no lugar certo, no tempo exato e na condicdo desgjada ao menor custo possivel. Isto
€ conseguido, conforme Lambert (1998), por meio da administracéo adequada das atividades-
chave da logistica, ou sgja servigo ao cliente (a satisfacdo do cliente € importante para a
empresa); processamento de pedidos (0 sistema nervoso central da empresa); comunicagtes
de distribuicdo (a comunicacéo eficaz € vital); controle de inventario (o impacto financeiro
dos estoques); previsdo de demanda (de suma importancia); trafego e transporte (o transporte
€ um componente importante da logistica); armazenagem e estocagem (os produtos devem ser
armazenados); localizacéo de fabrica e armazéns/depdsitos (onde devem ficar as instalagtes);
movimentagcdo de materiais (seus objetivos); suprimentos; suporte de pecas de reposicéo e
servigco (servico pos-venda); embalagem; reaproveitamento e remocdo de refugo;

administracdo de devoluces (logisticareversa).
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2.2 Transporte: uma das Atividades-Chave da Logistica

O setor de Transportes exerce posi¢ao relevante no processo de globalizagdo. Caixeta
Filho e Martins (2001, p.19) apud Owen (1959), ao citar que o transporte deve ser visto como
aspiragdes que permitem o pais tornar-se competitivo nos mercados mundiais.

O transporte proporciona elevagdo na disponibilidade de bens, permitindo o0 acesso a
produtos gue de outra maneira ndo estariam disponiveis para uma sociedade ou o estariam
apenas a um elevado prego.

No Brasil, os gastos com transporte equivalem a 10% do Produto Interno Bruto (PIB).
Porém, o transporte se baseia quase que todo no modal rodoviério. O transporte rodoviario no
Brasil se responsabiliza por 62% de toda carga transportada, enquanto em paises como EUA e
China, os percentuais sdo respectivamente de 30% e 19% (Fleury et alii, 2000). Estimativas
da Associagéo dos Transportadores de Carga apontam um total de cerca de 600 milhdes de
carga por ano transportados no Brasil, e em sua maioria realizados por empresas de transporte
rodoviario (Caixeta-Filho e Martins, 2001).

Seguindo a tendéncia de terceirizar tarefas periféricas para concentrar esfor¢os em sua
atividade principal ("core business'), diversas empresas de varios setores da economia
atualmente tém buscado estabelecer parcerias com as transportadoras de cargas para obter
eficiéncia operaciona e reduzir os custos. O objetivo € ampliar as possibilidades de
alavancagem dos servicos de transporte.

Segundo publicacdo na revista Exame de maio de 2003, as montadoras de automéveis
e seus fornecedores estdo investindo em relagdes cada vez mais integradas com seus
operadores logisticos. A Avon esta investindo fortemente em melhorias de processos para que
seus produtos cheguem sem erros as revendedoras. A Xerox vem colhendo bons resultados
com aterceirizacdo crescente de boa parte de suas operactes. A AmBev ea Vae do Rio Doce
querem promover cursos para aprender logistica com clientes e fornecedores. A Perdigéo
promoveu a érea de logistica do nivel de geréncia para um cargo que se reporta diretamente
ao presidente. E a Embraer esta aprendendo a usar seu grande conhecimento logistico como
uma vantagem capaz de fazer dela uma empresa competitiva mundia mente.

Segundo Mendes (2003), numa outra publicacdo da revista Exame ao entrevistar Paulo
Fernando Fleury, diretor do Centro de Estudos em Logistica do COPPEAD/UFRJ, assegura-
se que a Souza Cruz, lider em cigarros no Brasil, utiliza benchmarking e vem realizando
operacoes logisticas praticamente perfeitas num territorio de complexidade e dimensdes como

o do Brasil, aempresa € um modelo de logistica de distribuicao.
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A autora relata sobre a Souza Cruz, que os especialistas a admiram, 0s concorrentes a
invgam, e os clientes ssimplesmente adoram a empresa. Apesar disso, a empresa esta
reestruturando seu sistema de distribuicgo. H& quatro meses a empresa fechou uma parceria
com a TNT, um dos maiores provedores de servicos logisticos do mundo. Gragas ao contrato,
a distribuicdo aos 4.000 pontos-de-venda na Grande Curitiba foi terceirizada. A idéia é que a
TNT consiga moldar uma engenharia de distribuicdo, fazendo parceria com fabricantes de
salgadinhos, pilhas, balas e outros produtos (que ndo concorram com a Souza Cruz) para
repartir custos. A Souza Cruz acredita que conseguira diminuir seus custos de distribuicdo em
até 30% nos proximos dois anos, estendendo o projeto para outras areas do pais.

Christopher (1997, p. 25) explicita que:

"0 gerenciamento logistico exige que todas as atividades que ligam
0 mercado fornecedor ao mercado consumidor sgam vistas como um
sistema interligado - tendo, como problema principal, o fato que o
impacto de uma decisdo tomada em qualquer parte do sistema afetara o
sistema inteiro”, demonstrando aintegracéo do sistema logistico.

Para Figuereido e Arkader (1998), Supply Chain Management (SCM) representa “uma
integracdo externa [das atividades das empresas], incluindo uma série de processos de
negdcios que interligam os fornecedores aos consumidores finais’. E dito também que a
SCM proporciona uma série de maneiras pelas quais é possivel contribuir significativamente
para reducéo de custos e aumento da produtividade.

Analisando essas duas abordagens torna-se evidente a estreita relacdo entre o
gerenciamento logistico e a definicdo do gerenciamento da cadeia de suprimento. Esses dois
enfoques evidenciam o0s relacionamentos de parcerias externas que envolvem
compartilhamento de informagdes e acbes, criando uma dependéncia complexa entre os elos

dacadeia. A Figura2.1 mostra aintegracéo da cadeia de suprimento.
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Figura 2.1 - Integracdo da cadeia de suprimento
Fonte: Moura e Beuren (2003)

Outro aspecto, que merece destaque € que o transporte em logistica esta relacionado
diretamente a tempo e lugar. Sua origem se deve a necessidade de disponibilizar mercadorias
em locais onde exista a demanda e contanto que seja em um prazo apropriado. Mesmo com os
avancos tecnolégicos, os objetivos primordiais do transporte logistico permaneceram 0s
mesmos. A moderna técnica Just-in-time, desenvolvida pel os japoneses e inseridas no Sistema
Toyota de Producéo (STP), conceitua (Ohno, 1997) transporte ideal como aquele que entrega
no local certo, no momento certo, na quantidade certa e a0 menor custo possivel. Entdo, nada
mais € do que procurar atender aos seus objetivos el ementares.

Segundo Kasarda (2003), atualmente ganha quem for melhor no gerenciamento da
logistica derivada da qualidade total, reengenharia e terceirizacdo de atividades ndo
essenciais; ondas que varreram o0 mundo nos ultimos 20 anos e que ndo apenas tornaram as
corporacdes mais enxutas, elas também ficaram muito mais dependentes umas das outras. A
concorréncia deixou de ser entre empresas para ser entre redes de cadeias de suprimentos.
"Alimentos, roupas, discos - hoje tudo € perecivel. Agilidade é a palavra.”, diz Kasarda.

De acordo com a pesquisa do Coppead, publicada na revista Exame de maio de 2003,
0s gestores de grandes redes de supermercados do pais, ndo estdo dispostos a manter
fornecedores com indice de disponibilidade de produtos inferior a 92% e prazo de entrega
médio superior a 2,82 dias. Ha apenas cinco anos essa tolerancia era bem maior: 84% de
disponibilidade de produtos e prazo de entrega de 4,29 dias.

Cabe sdlientar que um sistema precario de transporte de cargas limita a area de
distribuicdo da producdo e aumenta em demasia 0s custos, desencorgjando 0 acesso de
concorréncia. Porém, com melhoramentos em transporte, viabiliza-se 0 ingresso a novos
mercados.
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E latente a preocupacdo dos gestores de empresas de diferentes segmentos com a
guestdo do transporte de cargas no Brasil, as aliancas que estdo surgindo objetivam aumentar
alucratividade, com maior seguranca e reducéo de custos.

Conforme publicacdo na Revista do Mercosul (05/2003), com o objetivo de melhorar a
cadeia de transportes do Brasil, vinte empresas de grande porte dos segmentos de siderurgia,
cimento, alimentos, papel e celulose, ferro-gusa e aluminio criaram a Associacdo Nacional
dos Usuérios de Transporte de Cargas (ANUT). A entidade pretende desenvolver acdes para
melhorar o sistema de transporte de carga do pais. A associacdo pretende promover
intercambio entre produtores, transportadores e governo. A idéa é que as melhorias tragam
mais seguranca e reducdo de custos para o transporte de carga. Entre os integrantes da
entidade, destacam-se Acesita, Agominas, Belgo-Mineira, Bunge Alimentos, CBA Aluminio,
Coimbra, Companhia Sidertrgica Nacional (CSN), Companhia Sidertrgica de Tubardo
(CST), Copebras Fertilizantes, Gerdau, Usiminas, Valourec & Mannesmann (V&M),
Votorantim Celulose e Papel e Votorantim Cimento (VCP).

Segundo Shank e Govindargian (1997, p.66), uma empresa pode aumentar sua
lucratividade ndo apenas compreendendo sua propria cadeia de vaor - do projeto a
distribuicdo -, mas também compreendendo como as atividades de valor da empresa
encaixam-se nas cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes.

Para Paduan (2003), no mundo ideal, as empresas estardo conectadas com seus
fornecedores e clientes selecionados. Todos estardo téo afinados em processos e sistemas
informatizados, que serdo capazes de plangjar melhor a producéo, a distribuicdo, além de
repor automati camente os estoques.

As funcgdes logisticas ndo devem ser observadas como silos funcionais, de forma
isolada. E importante conhecer a posi¢éo do transporte em Logistica Integrada. A Logistica
Integrada, que é um dos pilares de sustentacdo da moderna Logistica, esta fundamentada na

Figura 2.2 descrita a seguir.
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Figura 2.2 — Inter-relacionamento das funcfes na Logistica Integrada
Fonte: Fleury et alii (2000, p.127)

A fungdo transporte realiza trade-offs com as fungdes relacionadas a compras,
armazenagem, tecnologia de informagdo e servico ao cliente, sendo porém, destacada a
importancia na relacdo com estoques e clientes. De certa forma, suas interagdes séo
conflitantes. Relativo a estoque pode-se dizer que por a gestdo de estoques procurar obter os
menores custos com armazenagem sem levar em consideracdo as necessidades das outras
fungbes, geralmente as empresas trabalham com estoques reduzidos, ao transportar pequenos
volumes, acarretando em maiores custos unitarios, porém ao aumentar a satisfacdo do cliente
as transportadoras garantem a participacdo no mercado. Ja com relacdo a servico ao cliente, o
transporte ocasiona efeitos significativos. O transporte deve ser desempenhado para atender
aos requisitos desgjados pelo mercado como: flexibilidade de variedade; credibilidade do
servico, gerenciamento de riscos associados a danos, roubos e avarias, realizagdo de
atividades complementares ao transporte como carga, descarga e armazenagem.

Além do transporte rodoviario, que ja fora citado anteriormente, existem quatros
outros modais bésicos de transporte. Sdo eles: ferroviario, aquaviario, dutoviario e aeroviério.

Uma pesquisa realizada (Fleury et alii, 2000) compara as caracteristicas dos cinco

modais basicos de transporte. A Tabela 2.1 a seguir mostra essas comparacfes entre modais.
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Tabela 2.1 — Comparacéo das caracteristicas dos modais de transporte
Fonte: Fleury et alii (2000, p.130)

C(z)iracter_istic_as Rodoviério Ferroviario Aquaviério Dutoviario Aéreo
peracionais

Velocidade 2 3 4 5 1
Disponibilidade 1 2 4 5 3
Credibilidade 2 3 4 1 5
Capacidade 3 2 1 5 4
Freguéncia 2 4 5 1 3
Resultado 10 14 18 17 16

A velocidade é o tempo decorrido de movimentacdo da carga em uma rota especifica.
O modal aéreo é o mais rdpido deles.

A disponibilidade refere-se a capacidade de entrega porta a porta, ou sgja, flexibilidade
de se adaptar e movimentar de qualquer origem para qualquer destino. O modal rodoviéario se
destaca nesse item.

A credibilidade refere-se ao cumprimento da entrega na data prometida. O dutoviério €
0 mais importante, pois ndo tem interferéncias comuns nos outros modais, tais como:
mudangcas climéticas, congestionamento e outros possiveis blogqueios.

A capacidade é a condicdo do modal manipular qualquer tipo de carga e volume. O
modal aquaviério se sobressai nesta modalidade.

A freqiéncia refere-se a0 nuimero de movimentagcbes programadas. O modal
dutoviério se destaca nessa classificacdo porque permite executar um servico continuo.

Pelos dados e explanagdo acima (a pontuagdo sempre entre 0 primeiro e o segundo,
com excecdo do item capacidade) e considerando também a atual infra-estrutura dos meios de
transportes no Brasil, conclui-se que o transporte rodoviério, mostra-se mais adequado que os
demais modais. Observa-se gque ele obteve pontuagbes sempre entre 0 primeiro e o segundo,
com excecdo do item capacidade.

Para Caixeta-Filho e Martins (2001, p. 28), o transporte rodoviario mostra-se mais
adequado que o ferroviario por necessitar de menor escala e processar-se de porta a porta,
diminuindo a necessidade de transbordo.

Considerando o fator custo e beneficio de implantacdo das ferrovias ao invés das
rodovias Angelo (1987, p. 89-104), discorre que "implantar uma ferrovia é significativamente
mais caro que uma rodovia, nas vérias aternativas imaginaveis. Além de ter mais alto custo

de implantacdo, as ferrovias, comparadas as rodovias, levam mais tempo de construcao”.
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Conforme Angelo (1991, p. 4-20), no caso brasileiro, esse aspecto reforcou o
abandono da opcdo ferroviaria.

Caixeta-Filho e Martins (2001, p. 246) expdem a predominancia de utilizagdo do
modal rodoviério de cargas no Brasil durante os anos de 1993 a 1998. A Tabela 2.2 a seguir

mostra essa participacdo percentual da carga transportada em tonel adas/quil 6metro.

Tabela 2.2 — Participacéo percentual da carga Transportada em toneladas-quilémetro (1993-1998)
Fonte: Caixeta-Filho e Martins (2001, p.246) apud GEIPOT. Anuério Estatistico dos Transportes, 1999

M odal 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Rodoviério 61,74% 62,05% 61,91% 63,70% | 62,92% | 62,60%
Ferroviério 22,61% 23,31% 22,29% 20,72% | 20,73% | 19,91%
Aquavidrio 11,15% 10,34% 11,53% 11,46% 11,56% | 12,75%
Dutoviério 4,21% 3,99% 9,95% 3,79% 4,54% 4,43%
Aéreo 0,29% 0,31% 0,32% 0,33% 0,26% 0,31%
Total 100,00% 100,00% 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

E bastante nitida a influéncia do modal rodoviério na distribuic3o fisica no Brasil. No
entanto, o setor rodoviario de cargas se caracteriza por uma alta fragmentacéo e excesso de
oferta, resultado da inexisténcia de regulacéo, que facilita o acesso de entrada sem barreiras.
Estes fatores levam a préticas de concorréncia predatoria, que faz com que 0s pregos sgjam
inferiores ao custo real.

Com base na pesquisa sobre os principais problemas do transporte rodoviario de
cargas no Brasil, realizada pela Confederacdo Nacional de Transportes (CNT), no periodo de
25 de abril a 10 de maio de 2003, com um grupo de 564 empresas, com a seguinte
distribuicdo: 51,8% microempresas, 32,8% pequenas empresas, 8,2% de médias empresas, e
7,3% de grandes empresas, detectou-se que os principais problemas sdo: o aviltamento do
preco do frete, as constantes elevacdo das tarifas de pedégios, as condigcdes deficientes de
conservacdo e a violéncia das estradas, além da falta de uma politica efetiva de renovacdo da
frota.

A mesma pesquisa da CNT revelou também que, o modelo de concesséo das rodovias
brasileiras para ainiciativa privada ndo corresponde ao que era esperado: a reducdo de custos
do transporte. Para a maioria dos entrevistados (59,4%) o preco dos pedégios ficou muito pior
em comparacdo com os Ultimos dois anos. Em relacdo a qualidade das estradas brasileiras, os
transportadores consideram gue tem se deteriorado ao longo dos Ultimos dois anos. Para
46,1% dos entrevistados, a qualidade das rodovias ficou pior ou muito pior neste periodo.
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Para Fleury (2002), a falta de regulamentacdo e os baixos pregos vém comprometendo
arentabilidade do setor, que depende cada vez mais dos auténomos, que representam cerca de
50% da frota brasileira, cuja frota com idade média crescente, j& atingiu os 18 anos, e
encontra-se a beira do colapso. Essa idade média da frota foi considerada a partir dos dados
do GEIPOT e se referem a todos os veiculos brasileiros, com base no registro nacional de
veiculos. Esta situacdo ja vem comprometendo a confiabilidade e a seguranca deste modal no
Brasil, com implicacdes graves sobre a disponibilidade futura deste modal.

O mesmo autor ressalta que essa dependéncia exagerada é motivo de preocupacdo por
pelo menos duas razdes: o rodoviario é o segundo menos eficiente de todos os modais, atras
apenas do aéreo, tanto em termos de consumo de energia, quanto de polui¢do e seguranca.

No que diz respeito a idade média da frota, calculada com base nos dados informados
pelas 564 empresas entrevistadas na pesqguisa da CNT (2003), é de 8,41 anos. Outra
informagdo destacada pela mesma pesquisa foi que a metade desses veiculos tem mais de sete
anos de uso, e que quanto maior 0 porte da empresa, menor é a idade média da frota. A
pesquisa faz referéncia também que as micro e pequenas empresas possuem, em geral,
veiculos mais velhos que os presentes nas frotas das médias e grandes empresas. Ainda assim,
a idade média da frota das grandes empresas esta no limite do prazo de depreciacdo dos
veiculos, que é de até cinco anos.

Os dados da CNT referem-se as empresas de transporte rodoviério com base numa
pesquisa amostral, a frota destas empresas representam cerca de 35% da frota nacional de
veiculos (Fleury, 2002).

No entanto, embora existam os problemas mencionados nos paragrafos supracitados
(decréscimo do preco do frete, elevacéo das tarifas de pedégios, ma conservacdo e a violéncia
das estradas, falta de uma politica efetiva de renovacéo da frota, veiculos com mais de 18
anos de utilizacdo e etc), o modal mais utilizado no Brasil € o rodoviério, em todos os setores,
independente do produto a ser transportado.

Segundo pesguisa redlizada pelo CEL/COPPEAD, no periodo compreendido entre
28/05/2001 e 14/08/2001, com executivos de logistica de 30 das maiores empresas atuantes
no Brasil, divididas em 6 diferentes setores (automobilistico, alimenticio, tecnologia e
computacdo, farmacéutico, eletro-eletrbnico e petroguimico), o modal rodoviario € 0 mais
utilizado em todos os setores, independente do produto a ser transportado. Para os produtos de
valor agregado, principalmente nos setores de eletro-eletronico (caso dos telefones celulares)
e farmacéutico, é utilizado o modal aeroviério, embora com um percentua bastante baixo e

em alguns casos, notadamente nos setores automobilistico e quimico e petroquimico, para
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cargas de grandes volumes e longas distancias, € utilizado o transporte de cabotagem ou

maritimo. Conforme pode ser observado na Figura 2.3 a seguir.
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Figura 2.3 - Percentual de utilizacdo de modais de transporte
Fonte: COPPEAD (2003)

Para Valente (1997), o sistema rodoviério € o principal responsavel pelo escoamento
das cargas no Brasil, respondendo por cerca de 60% do total. Transportando desde simples
encomendas até safras inteiras, abastecendo as cidades e viabilizando o desenvolvimento.

Segundo o mesmo autor, o transporte rodoviario de cargas no Brasil € estruturado da
seguinte forma:

- empresas transportadoras de cargas (ETC);

transportes de cargas autdbnomos (TCA);

transportadoras de cargas proprias (TCP); e

- empresas |locadoras de veiculos (ELV).

Os transportadores de cargas autbnomos detém boa parte dos caminhdes em circulacdo
no Brasil e exercem papel de fundamental importancia econémica, notadamente no transporte
de cargas de longo curso. Contudo, constituem a parte mais fragil do sistema, carecendo de

planejamento operacional e apoio governamental.

2.2.1 Custos de Transporte Rodoviario

A atividade de transporte possibilita a interacéo entre clientes e fornecedores, mesmo
estando distantes geograficamente. Para existir um melhor sistema de interacdo ou parceria,

precisa-se compreender a estrutura de custos que envolve a atividade de transporte logistico.
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Segundo Fleury et alii (2000), a atividade de transporte elementar é constituida pelas

seguintes tarefas:

Carregamento na origem: etapa referente a condugdo da carga aos recipientes
de acondicionamento para transporte, podendo ser estes recipientes. cagamba,
bal, conténer, prancha, tanque €etc;

Viagem origem-destino: percurso feito do local de origem (local onde foi
efetuada a carga) e do loca de destino (local onde é redizada o
descarregamento);

Descarregamento no destino: desembarque do contelido transportado no local
do destinatério;

Viagem destino-origem: retorno ao ponto deinicio.

Esses elementos podem ter uma série de variantes, dependendo das necessidades:

podem existir pontos intermediarios de descarrego; o ponto de retorno pode ser diferente do

de origem; a carga pode passar por pontos de estocagem durante a rota; entre outras.

De acordo com Fleury et alii (2000), a classificacéo dos custos de transporte é a

seguinte:

Custos variaveis. sdo definidos com relacéo a quilometragem darota;

Custos fixos: sd0 separados em operacional e em administrativo. Os custos
fixos de operacdo representam os recursos de transformacéo. Em principio, esses
custos devem ser alocados a cada rota em funcéo do tempo utilizado de cada
recurso. Os custos fixos de administracéo estabelecem os gastos com atividades

de coordenacéo.

Segundo Novaes (2001, p. 210), sdo denominados de custos indiretos com relagcdo aos

servicos oferecidos, agueles que ndo permitem que se faca uma alocacdo objetiva aos

diferentes servicos, qualquer alocacdo dos mesmos sera feita de maneira estimada, algumas

vezes arbitraria e subjetiva, exigindo que se elejam fatores de rateio de tais custos, de forma a

aloca-los aos diversos servicos. Ja os custos diretos, podem ser relacionados diretamente com

0 produto ou servigo.

Interessante acrescentar também como contribuem os tipos de custos sobre o custo

total em comparacéo ao tipo de rota. A figura a seguir, extraida de Fleury et alii (2000),

mostra como sfo distribuidos os custos a diferentes distancias de rotas.
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Figura 2.4 — A distribuico dos custos de acordo com a rota
Fonte: Fleury et alii (2000, p.278)

A medida que a distancia da rota aumenta, os custos variaveis, conseqiientemente, sdo

acrescidos, enquanto os custos de carga e descarga sao reduzidos em relagéo aos custos totais.

2.2.2 Fatores que Afetam os Precos do Transporte Rodoviéario

Os precos cobrados pelos servigos prestados pelas transportadoras de carga séo
dependentes de diversas varidveis. Ballou (2001) apresenta varios componentes que
influenciam na precificacdo de transporte, sendo eles. volume, distancia, demanda, tipo de
produto, roteiro, atraso na data de entrega, taxas para importacdo/ exportacéo, frete-valor e
interligagéo.

Ortlzar (1994) apud Caixeta-Filho e Martins (2001) também identificaram varidveis
gue afetam na definicdo do valor do frete, dentre as quais se destacam: distancia percorrida,
custos operacionais, possibilidade de carga de retorno, carga e descarga, sazonalidade da
demanda, especificidade da carga transportada e do veiculo utilizado, perdas e avarias, vias
utilizadas, pedégios e fiscalizagdo; prazo de entrega e aspectos geograficos.

A Tabela 2.3 estabelece uma sintese das possiveis variaveis que influenciam a
composic¢ao do valor do frete.
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Tabela 2.3 - Precificacéo do transporte
Fonte: Adaptado de Ballou (2001) e Ortlzar (1994) apud Caixeta-Filho e Martins (2001)

Descricdo sobr e os elementos que influenciam a precificagéo do

Elementos transporte
Ballou (2001) Ortl]_zar (1994) apud Caixeta
Filho e Martins (2001)
Distancia A distncia pode influenciar de| Consideracse 0 espaco fisico

forma variavel ou invariavel, de
maneira decrescente, através de
taxas proporcionais ou por taxa
Unica

percorrido  como fator de
determinacéo de preco.
Influenciando assim o valor do

frete.

Volume, tipo do
produto e
especificidade da
cargaedo veiculo

O tamanho do embarque influencia
na composicao da taxa cobrada. O
volume transportado é diretamente
proporcional ao rendimento do
transportador.

A especificidade da carga
transportada e do veiculo utilizado
estabelece condicdes particulares
de transporte.

Prazo de Entrega

Os espacos  disponiveis  no
carregamento vao sendo
preenchidos pela carga a ser
transportada, de acordo com uma
composicdo  definida para o
percurso da origem ao destino;
entdo o atraso na data de entrega
influencia diretamente no computo
do custo do servico prestado.

O prazo pode afetar nos custos
logisticos, por causa da
necessidade de armazenamento e
da redefinicéo da programacéo de
producéo das empresas,

O tempo de espera de carga e
descarga afeta na definicdo do
frete, pois estd relacionado ao
custo de oportunidade do tempo.

Demanda
Sazonalidade
da demanda

A demanda pode determinar uma
taxa de cobranca que ndo tem
relacdo com os custos do servico.

A sazondidade da demanda
relaciona-se a incapacidade de
armazenamento das unidades
produtoras.

Roteiro

A taxa dependera da Quantidade de
paragens, de embarques e pela
localizagdo do Ultimo ponto do
roteiro.

A conservagao da via pode elevar
0S custos de manutencdo dos
veiculos, tornar a atividade de
transporte mais lenta e expor 4
mai ores riscos de acidentes.

Interligacdo

Quando o transportador ndo atende
a todas as regifes, precisase
recorrer a0 servico de outro
transportador.

N&o foi evidenciado pelos autores.

Taxas (importacéo,

S80 estabelecidas as taxas especiais

N&o foi evidenciado pelos autores.

exportacéo e nos embarques internos que se
Frete-valor) originam ou destina-se a pontos no
exterior.
Possibilidade de|N&o foi evidenciado pelo autor. A existéncia de carga de retorno
carga de retorno afeta a defini¢ao do valor do frete.

Perdas e avarias

N&o foi evidenciado pelo autor.

As Perdas e avarias implicam
aumento do preco a ser praticado

Pedégios,fiscalizacdo

N&o foi evidenciado pelo autor.

Influenciam no valor do frete.

Custos Operacionais

N&o foi evidenciado pelo autor.

Influenciam o prego em diferentes
rotas de maneira distinta.
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Seguem alguns exemplos parailustrar a interferéncia das variaveis que influenciam a
composic¢ao do valor do frete:

- Disténciaz como consequéncia de entregas em percursos de longas distancias
ocorrem acréscimos em diversos gastos, tais como: combustivel, manutencéo dos veiculos
(pneus e pegas), exigéncia de maior capacitacdo profissional dos motoristas, gastos com
pedagios, exposicao da carga ao estado de conservacdo das rodovias e aos riscos das estradas
(acidentes e roubos).

- Volume, tipo do produto: pararealizar o transporte de cargas para clientes diversos a

tarefa do preenchimento do veiculo (sem ociosidade) ndo é tdo simples, por exemplo, ao
inserir na composi¢cdo da carga, produtos quimicos (esséncias, perfumes e etc) essa escolha
limita 0 acréscimo de vérios outros tipos de produtos, tais como: materiais farmacéuticos
(algodéo e fraudas descartaveis) e/ou alimentos pereciveis. 1sso ocorre porgue a escolha de
um tipo de produto pode impedir 0 acréscimo - no mesmo veiculo - de outro produto,

podendo ocasionar perdas ou modificacdo em suas caracteristicas (cheiro e cor).

2.3 Medicdo de Desempenho

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p.660), as medidas de desempenho séo o
componente central de um sistema de controle gerencial. Boas decisdes de plangamento e
controle exigem informagdes sobre o desempenho das diversas subunidades da organizacéo.
Para esses autores, para serem eficazes, os sistemas de controle gerencial precisam também
motivar os gerentes e empregados a esforca-se para atingir as metas da organizagao.

Para Kaplan e Norton (1997), um dos principais objetivos de qualquer sistema de
mensuracdo de desempenho, € alimentar, de forma adequada, os sistemas de incentivos dos
funcionérios e executivos da organizacdo, pois tal sistema deve motivar todos os empregados
e gestores aimplementar com sucesso a estratégia da empresa.

De acordo com Miranda e Gomes da Silva (2002), o processo de avaliagdo de
desempenho de uma empresa consiste num conjunto de indicadores e relatdrios que a
organizacdo utiliza para avaliar como esta indo.

Para Miranda et alii (2002) e Harbour (1997), o processo de medic¢éo de desempenho
envolve basicamente responder as seguistes questdes.

- Por que medir?
- Oquemedir?

- Como medir?
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Miranda e Gomes da Silva (2002) afirmam que qualquer acdo a ser implementada em
uma empresa precisa de um acompanhamento para saber se estd em consonancia com as
metas estabelecidas e quais as medidas a serem tomadas para eventuais corregdes de rumos.
Esses autores destacam as raz0es para as organizagdes investirem em sistemas de medicédo de
desempenho:

- controlar as atividades operacionais da empresa;

- adimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

- controlar o plangamento;

- criar, implementar e conduzir estratégias competitivas;

- identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores,
- verificar se amissdo da empresa esté sendo atingida.

Segundo Harrington (1993), a medic&o € importante por diversos motivos:

- Concentra a atencéo em fatores que contribuem para a realizacdo da missdo da
organizacéo;

- Mostraaeficiéncia com que empregamos NOSSOS recursos;

- Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias,

- Fornece dados para determinar as causas basicas e as origens dos erros;

- ldentifica oportunidades,

- Proporciona aos colaboradores uma sensacao de realizagao;

- Fornece meios de se saber se estd ganhando ou perdendo;

- Ajudaamonitorar o desenvolvimento.

Horngren, Foster e Datar (2000) discorrem que a informacao utilizada em um sistema
de controle gerencial pode ser financeira ou ndo-financeira, e que muitas medidas comuns de
desempenho, como o resultado operacional, baseiam-se nas informagdes financeira interna e
contabil. No entanto, esses autores abordam que, as empresas estdo cada vez mais
complementando as medidas financeiras internas com medidas baseadas em dados financeiros
externos (como, por exemplo, o preco das agbes), em dados internos ndo-financeiros (como o
tempo de producéo) e em dados ndo-financeiros externos (como a satisfagdo dos clientes).

Para Kaplan e Norton (1997), um sistema de medi¢éo de desempenho deve possuir um
conjunto de indicadores financeiros e nao-financeiros equilibrados. Pois, conforme os autores,
os indicadores ndo-financeiros sdo adequados para a relagdo de causa e efeito das decisdes
tomadas enquanto os indicadores financeiros sdo medidas de resultados e vetores de

desempenho.
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Enfim, difundiu-se, nas décadas passadas, a utilizacdo de indicadores financeiros e de
produtividade, para auxiliar natomada de decisdes relativas aos investimentos.

Estudos posteriores indicam que a utilizagdo exclusiva desses indicadores ndo €
suficiente na determinagd do desempenho das empresas. Deve-se utilizar também
indicadores qualitativos relacionados, por exemplo, com a flexibilidade e a satisfacdo dos
clientes. Assim, indicadores como flexibilidade do mix de producéo, desempenho das entregas
e nimero de reclamagbBes dos clientes, tornam-se medidas indispensaveis no cenario
competitivo atual.

A seguir serdo abordadas as medidas financeiras e ndo-financeiras de desempenho,

como também, a medicao de desempenho em atividade de transporte.

2.3.1 Medidas Financeiras

Boas medidas de desempenho favorecem a congruéncia de objetivos na organizagéo e
facilitam a comparacéo entre as diversas subunidades. Para que essa comparacao seja eficaz é
necessario, simultaneamente, levar em consideracdo a potencialidade dos diferentes
investimentos.

Sakurai (1997) destaca que nos Estados Unidos é dada grande énfase ao retorno do
investimento (ROI - return on investiment). Ja a administracdo japonesa, ao contrario, da
geralmente énfase a receita perioddica. Antes da crise do petréleo em 1973, essa tendéncia era
particularmente visivel, no Japdo. Desde a década de 80, as empresas de alta tecnologia vém
se voltando para o uso do método do retorno sobre vendas. Somente muito recentemente
comegou a ser notada uma mudanca gradual para o uso do ROI, pelaimportancia que notaveis
economistas japoneses ddo ao eficiente gerenciamento de recursos.

Um fator chave, para estipular a devida comparacéo entre alternativas de diferentes
empreendimentos, € analisar o valor do investimento. Portanto, parece importante analisar o
valor do lucro em relagdo aos recursos utilizados para obté-lo, os investimentos realizados.
Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), o investimento refere-se aos recursos ou ativos
utilizados para gerar lucro. Esses autores abordam que existem trés métodos que incluem o
investimento nas medidas de desempenho: o retorno sobre o investimento (ROI), o lucro
residual e o valor econémico adicionado (EVA). Um quarto método avalia o retorno sobre as
vendas (ROS).

Sakurai (1997, p. 241) afirma que é desnecessario dizer que as empresas precisam de

um alto retorno do investimento (ROI), a longo prazo. Algumas empresas, nos Estados
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Unidos, que foram administradas dessa forma, perderam, no entanto, fatias de mercado. Essa
licdo histérica ndo deve ser ignorada.

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 665) discorrem que as companhias japonesas dao
importancia as margens de venda, enquanto as norte-americanas enfatizam o retorno sobre o
investimento. Esses autores citam que alguns pesquisadores especulam que 0s gerentes
japoneses déo preferéncia ao ROS porque este € mais facil de calcular, e também porque o
alcance da margem de venda suficiente provavelmente beneficiard o ROl mais cedo ou mais
tarde. Esses autores também expdem as medidas financeiras fundamentais do desempenho

utilizadas por onze companhias, conforme Tabela 2.4 a seguir.

Tabela 2.4 - Exemplos de medidas fundamentais de desempenho de companhias
Fonte: Horngren, Foster e Datar (2000:666), Business International Corporation (1989 €1992) e Stewart (1994)

Nome da.‘ Pais-Sede Produto/Ramo de Negécio Principais medidas
Companhia de Desempenho
Dow Chemical EUA Produtos quimicos Lucro
Xerox EUA Fotocopiadoras ROSeROI
Ford Motor EUA Automotivo ROSe ROI
Quaker Qats EUA Géneros alimenticios EVA
AT& T EUA Telecomunicagbes/computadores EVA
Guinness Reino Unido Artigos de consumo Lucro e ROS
Krones Alemanha Magquinaria/equipamento Vendas e lucro
Mayne Nickless Australia Seguranca/transporte ROI e ROS
Mitsui Japao Comércio Vendas e lucro
Pirelli Italia Pneus/fabricacdo Lucro e fluxo de
caixa

Swedish Match Suécia Artigos de consumo ROI

Para Sakurai (1997, p. 249), a partir da crise do petrdleo, o méodo ROS, e ndo o
método ROI, tem sido cada vez mais usado para definir o lucro-meta, nas empresas de alta
tecnologia, argumentando que o método ROS, desenvolvido pela Toyota (ou pela
Matshushita), deve ser considerado uma inovagdo gerencial, juntamente com o bem
conhecido método ROI, da Du Pont, e 0 método RI, da General Electric. A tabela2.5ilustraa
utilizacdo desses métodos pelas principai s empresas usuarias.

Tabela 2.5 - Trés indices de avaliacao de desempenho
Fonte: Sakurai (1997, p.249)

indices Abreviacao Principais empresas usuarias
Retorno do investimento ROI Du Pont
Receita residual RI General Electric
L ucratividade de vendas ROS Toyota
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Segundo esse autor, um dos principais objetivos empresariais das companhias
japonesas é dar énfase a administragéo eficiente. Os administradores japoneses procuram usar
0S recursos de suas empresas com eficiéncia e podem deixar gradualmente de usar a receita
periédica ou 0 ROS, para usar o ROI. Principamente, tendo o ROl como um dos mais
importantes objetivos empresariais a longo prazo, embora o usem pouco para operacoes a

curto prazo.

2.3.1.1 Método de retorno sobre o investimento (ROI - return on investment)

De acordo com Sakurai (1997), o método do retorno sobre o investimento tem sido
usado pelas empresas americanas desde que foi criado pela Du Pont Company, na década de
20, vérias pesquisas confirmam a continuacdo de seu uso.

Para Atkinson et alii (2000), a férmula do ROI desenvolvida pela Du Pont é a
combinacdo de duas medidas. (I) Medida de Lucratividade: Margem Operacional = Lucro
Operacional + Vendas e (I1) Medida de Giro do Ativo ou Investimento: Vendas + Ativo ou

Investimento Total, significando o uso de uma Unica quantidade para avaliar o desempenho,

segundo a equacao (2.1) abaixo:
ROI = Lucro Operacional = Lucro Operacional x _Vendas (2.1)
Investimento Vendas Investimento

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), o retorno sobre o investimento é a medida
contabil do lucro dividida pela medida contabil do investimento, de acordo com a equacéo
(2.2).

ROI = Lucro (2.2)
Investimento

Para os esses autores, o ROl destaca os beneficios que os administradores podem
extrair da reducdo dos seus investimentos em ativo circulante ou imobilizado. Alguns
administradores estdo conscientes da necessidade de impulsionar receitas ou de controlar 0s
custos, mas ddo menos atencdo a reducdo do seu investimento. Reduzir investimentos
significa reduzir a ociosidade de caixa, administrar judiciosamente o crédito, determinar os

nivels adequados do estoque e gastar cuidadosamente em imobilizado.
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Segundo Handfield e Krause (1998), a medicdo do desempenho do negécio €
tipi camente baseada em dados da contabilidade, tal como retorno sobre investimento (ROI) ou
retorno sobre ativos (ROA). Jacobson (1992) examinou a relagdo entre ROI e o retorno das
acoes, e validou a eficacia do ROl como uma medida de desempenho.

Entretanto, Tobin e Brainard (1968) e Fisher e McGowan (1983) desafiaram a
validade do ROI, considerando que o ROI ignora os custos de oportunidade e o valor no
tempo do investimento. Tobin propds uma medida aternativa, a razéo de Tobin, que é a
proporcao entre o valor de mercado da empresa e o custo de substitui¢do de seus ativos.

Conforme Handfield e Krause (1998), os economistas freqlientemente argumentam
contra o uso de dados contdbeis com a finalidade de medicdo de desempenho porque ele
ignora os custos de oportunidade e valor do dinheiro no tempo. Os autores discorrem gue 0
desempenho do negdcio deveria ser medido por dados financeiros, tal como a taxa interna de
retorno (TIR). A TIR representa a taxa descontada que iguala o valor presente dos fluxos de
caixa liquidos dos investimentos da empresa com os desembolsosiniciais.

No entanto, Atkinson et alii (2000) afirmam que a taxa interna de retorno apresenta
algumas desvantagens. ela assume que uma empresa pode reinvestir os fluxos intermediarios
do projeto, ataxainterna de retorno obtida, o que é freqlientemente uma suposicdo invalida; e
a0 usar a TIR para avaliar investimentos propostos, pode-se criar resultados ambiguos,
particularmente quando avaliamos projetos concorrentes, em situactes em que a escassez de
capital impede a empresa de investir em todos 0s projetos que apresentem um valor presente
liquido positivo, e quando os projetos requerem saidas de caixa significativas, em momentos

diferentes de suas vidas.

2.3.1.2 Lucro residual

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), o lucro residual é o lucro menos o retorno

desgjado do investimento, em valor monetério, de acordo com a equacéo (2.3).

Lucro residual = Lucro - (Taxa de retorno desgjada x Investimento) (2.3)

Os mesmos autores afirmam que algumas empresas favorecem o método do lucro
residual, porque 0s gerentes se concentrardo na maximizacdo de um valor absoluto (valor
monetério de lucro residual) em vez de se concentrar em uma percentagem (retorno do
investimento), sempre observando que enquanto obtiverem taxa superior ao retorno desgjado

dos investimentos, a organizacéo pode expandir-se.
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Para Horngren (1985), o lucro residual é preferido ao retorno sobre o investimento por
razdes de congruéncia de objetivos e de incentivos. Pelo retorno sobre o investimento, o lema
basico & "Va adiante e maximize sua taxa de retorno em percentagem'. Assim, 0S
administradores de divisbes atamente rentévels podem relutar em investir em projetos, que
rendam 8% se sua divisdo estiver tendo um retorno de 18% porque seu retorno médio sobre o
investimento baixaria. Afirmando que do ponto de vista da empresa como um todo, a direcéo
pode querer que este gerente de divisdo aceite quaisgquer projetos que rendam 8% ou mais.
Pelo retorno residual, o gerente estaria inclinado a investir em projetos que conseguissem
mai s de 8%, mesmo que sua divisao estivesse tendo um retorno de 18%. O lemabésico € "Va

em frente e maximize o lucro residual em valor absoluto".

2.3.1.3 Retorno sobre vendas (ROS — return on sales)

Sakurai (1997) expde a férmula do ROS como sendo: retorno sobre o investimento =

retorno de vendas x rotacdo, segundo a equacéo (2.4) abaixo.

Receita - Receitax Vendas (2.9)

Investimento Vendas I nvestimento

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), 0 ROS é um componente do ROl no
método Du Pont de andlise da rentabilidade. Os autores especulam que existe uma preferéncia
dos gerentes japoneses a utilizacdo do ROS porque é mais facil de calcular, e também porque
o0 alcance da margem de venda suficiente provavel mente beneficiara o ROl mais cedo ou mais
tarde.

Sakurai (1997) discorre que a Hitachi era conhecida por usar o ROl como uma meta
importante. Desde 1979, porém, vem avaliando o desempenho usando o "U rank", que é o
ROS com o indice de avaliag@o de desempenho da Du Pont, utilizando a férmula: T (ROI) =
U (ROS) x K (rotacéo). Segundo o autor, a empresa assim o utiliza porque o ROS é fécil de
calcular.

No entanto, 0 mesmo autor aborda que embora possam ser encontradas empresas que
adotam o ROS como objetivo, isso ndo significa que tais empresas ignorem a eficiéncia do
capital. Empresas como a Toyota e a Matsushita, por exemplo, estéo tentando aumentar a
eficiéncia do capital por meio de um método separado do ROS. O autor exemplifica também
que a Toyota, ao utilizar o just-in-time (JIT) e 0 custo-meta mantém uma relacéo intima com o

uso do ROS para definir o lucro-meta.
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Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), pesguisas em companhias dos Estados
Unidos e do Japéo revelam uso extenso do lucro liqguido como medida de desempenho. Apos
o lucro liquido, as companhias norte-americanas preferem o ROl ao ROS, ao passo que as
japonesas empregam mais 0 ROS ao ROI. Mais recentemente, muitas grandes companhias
norte-americanas comecaram a utilizar o valor econdmico adicionado (EVA), que também
enfoca o resultado e o investimento.

2.3.1.4 Vaor econdbmico adicionado (EVA)

Segundo Atkinson et alii (2000, p. 649), o caculo do valor econdmico adicionado
comeca pelo uso do lucro contébil, calculado de acordo com os principios fundamentais da
contabilidade. Em seguida, o analista ajusta o lucro contébil para acertar os componentes do
valor econdémico adicionado que devem ser considerados como sua base conservadora. Por
exemplo, esses gjustes incluem capitalizacdo e amortizagcdo de pesquisa e desenvolvimento e
0s custos significativos de lancamento de produto. Entéo, o analista calcula a quantia de
investimento na organizacdo e deriva o valor econémico adicionado, como segue: Valor
Econbémico Adicionado = Lucro Contdbil Ajustado - (Custo de Capital x Nivel de
Investimento).

Para Wernke (2001, p. 103), o EVA é uma medida da criacdo (ou destruicdo) de
riqueza centrada em periodo determinado. Sua base de célculo € o lucro operacional liquido
da empresa menos o custo do capital investido. Quando positivo, indica que a operagdo no
periodo apresentou retorno superior ao custo de oportunidade do investimento. Traduz um
resultado apurado pela sociedade que excede a remuneragdo minima exigida pelos
proprietarios de capita (credores e acionistas).

Segundo 0 mesmo autor o calculo do EVA exige o conhecimento do custo total de
capital da empresa -WACC/ Weighted Average Cost of Capital, o qual é obtido pelo custo de
cada fonte de financiamento (prépria ou de terceiros) ponderado pela participacdo do
respectivo capital no total do investimento realizado (fixo e giro). Dessa forma, representa,
em esséncia, o custo de oportunidade do capital aplicado por credores e acionistas como
forma de compensar o risco assumido no empreendimento.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p. 664), o EVA éigua ao lucro operaciona apbs
impostos, menos o custo médio ponderado (apds imposto) do capital, vezes o ativo total,

Menos 0 passiVvo circulante, segundo a equacao (2.5) a seguir.

Lucro
Vaor econémico operacional - [Custo médio ponderado do capital x
adicionado = ap0Osimposto (Ativo total - Passivo Circulante)] (2.5
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Diante do exposto, do emprego das formulas para o calculo do EVA pelos diversos
autores citados, o calculo do EVA, embora simples, envolve algum conhecimento mais
sofisticado de teoria de finangas, principalmente aguel es rel acionados a estimativa de custo de
capital, risco e retorno, fluxo de caixa descontado, estrutura de capitad e andise de
Investimentos.

Segundo Nakamura (2000), que cada vez mais empresas no mundo inteiro venham a
adotar modelos baseados em valor econdmico adicionado ou outros tipos de modelos
baseados em fluxo de caixa descontado na medida em que mais e mais pessoas atualizem seus
conhecimentos.

Segundo Francis e Minchington (2000), o valor econdémico adicionado vem sendo
uma das medidas de desempenho com maior indice de adesdo, mais recentemente, entre
empresas do Reino Unido, ficando atrés apenas da abordagem de balanced scorecard.

Para Horngren, Foster e Datar (2000), "as medidas financeiras, entretanto, nao
revelam as areas especificas que necessitam de melhoramento, nem as futuras necessidades e
preferéncias dos clientes. Por esses motivos, a maioria das companhias utiliza também
medidas n&o-financeiras.”

Kaplan e Cooper (1998, p.67) citam Thomas Johnson, ao abordar que o gerenciamento
com base em informacdes de sistemas contabels financeiros prejudica o desempenho do
negocio, pois os dados da contabilidade de custos tradicional ndo monitoram as fontes de
competitividade e lucratividade na economia global. As informagdes sobre custos, em si, hdo

acompanham fontes de vantagem competitiva, como qualidade, flexibilidade e confiabilidade.

2.3.2 Medidas Nao-Financeiras

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 190), o surgimento dos sistemas de controle néo-
financeiros resulta do fato de as empresas tentarem se tornar direcionadas pela operacéo.
Muitos dos fatores-criticos de sucesso da estratégia da empresa ndo sdo facilmente medidos
pelo tipico sistema de custo-padréo. Esses autores discorrem que, as medidas ndo-financeiras
tentam captar o progresso em passos exeqiiiveis que levam a empresa a0 sucesso.

De acordo com Wernke (2001, p. 86), considerando as mudancas ocorridas ao longo
dos anos no contexto empresarial, 0s métodos existentes de avaliacdo do desempenho
baseados apenas em indicadores contabeis e financeiros vém-se tornando gradativamente

i nsuficientes.
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O autor discorre que a medicdo de desempenho, somente pelos indicadores
financeiros, prejudica a capacidade da organizacéo de ser flexivel e de criar valor econémico
parao futuro.

Para Kaplan e Norton (2000, p. 9), a confianga exclusiva em indicadores financeiros
estava induzindo as empresas a opcoes errbneas. As mensuragdes financeiras sdo indicadores
defasados; concentram-se em resultados, nas consequiéncias de acfes passadas.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), a reducéo de custos € um importante objetivo
gerencia. Isoladamente, porém, talvez ndo sgja suficiente. Os clientes talvez ndo queiram
apenas precos e custos menores; eles também valorizam muito a qualidade, capacidade de
resposta e pontualidade.

Para esses autores, muitos clientes valorizam os processos produtivo curtos - o tempo
do registro do pedido ao recebimento do produto ou servico desgado. Eles valorizam também
processo produtivo confiaveis, medidos pela entrega dentro do prazo. A reducéo do ciclo dos
Pprocessos internos torna-se um objetivo fundamental de processo interno.

Horngren, Foster e Datar (2000) destacam os temas mundiais atuais de administracéo,
conforme Figura 2.5, sendo eles:

- Satisfacdo do cliente € a prioridade. Este tema € central. Os clientes séo os pivés

do sucesso de uma organizacdo. O nimero de organizacdes que visam a ser
"direcionadas para os clientes" é excessivo e esta aumentando cada vez mais;
- Fatores-chave de sucesso. os clientes estédo demandando niveis de desempenho

cada vez mais altos com a observancia de diversos (ou todos) dos seguintes

fatores: custo, qualidade, tempo e inovagao;

- Andise da cadeia de valor. esse tema tem dois aspectos que se relacionam: o
tratamento de cada uma das atividades como uma contribuidora essencial de
valor; e aintegracdo e a coordenacdo dos esforcos de todas as atividades além do
desenvolvimento das capacidades de cada atividade individua mente;

- Méhoria continua. a melhoria continua entre concorrentes cria uma interminéavel

busca por niveis mais altos de desempenho dentro de muitas empresas;,
- Focos nos ambientes interno e externo. Enfase na utilizaggo das informactes de

benchmarks interno ou externo, referindo-se as empresas concorrentes ou de

outras empresas gue possam processos similares.
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e
Andlise da Cadeia
de Valor
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A Satisfacdo do
Clienteéa
Prioridade Um

Focos nos Ambientes
Interno e Externo

Fatores-Chaved
Sucesso:

- Custo - Qualidade

- Tempo - Inovacéo

Médhoria
Continua

Figura 2.5 - Temas-chave no novo enfoque de administracéo
Fonte: Horngren, Foster e Datar (2000, p.10)

De acordo com Kaplan e Norton (2000), os indicadores financeiros se mostravam
incapazes de refletir as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos intangiveis da
organizacdo: as habilidades, as competéncias e a motivagcdo dos empregados; os bancos de
dados e as tecnologias da informacdo; 0s processos operacionais eficientes e sensiveis; a
Inovacdo nos produtos e servigos, os relacionamentos com os clientes, a fidelidade dos

clientes; e aimagem da organizac&o nas esferas politicas, regulamentarias e sociais.
2.3.2.1 Medidas néo-financeiras da qualidade e do desempenho interno

Segundo Kaplan e Cooper (1998), as organizagcbes mais avancadas combinavam
fatores de medicéo da qualidade e do tempo ao enfocar o cumprimento dos prazos de entrega
- 0 percentual de pedidos entregues dentro da janela de prazo prometido-, que poderia ser de
cerca de dois dias para clientes menos exigentes ou de uma hora para excelentes fabricantes
just-in-time (JIT) como a Toyota e a Honda.

Segundo Novaes (2001), na distribuicdo fisica de produtos, os impactos das restricdes
de tempo e de capacidade sdo muitas vezes dramaticos, mudando a solucdo do problema em
funcdo de variagcdes em alguns dos fatores que governam o processo. Essa caracteristica dos
problemas de distribuicdo nem sempre € bem entendida no momento de plangjar um sistema
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de entregas de produtos. Ele afirma também que as visitas estabelecidas num roteiro ndo sao
fixas, pois nem sempre os clientes emitem pedidos de formaregular. Porém, hoje se dispdem,
no mercado, de um nimero razoavel de softwares de roteirizacdo, que gjudam as empresas a
planejarem e programarem os servicos de distribuicdo fisica.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p. 491), custos de prevencdo, de avaliacéo e de
deficiéncia interna sdo exemplos de medidas financeiras do desempenho da qualidade dentro
da companhia. O autor esclarece que, as medidas ndo-financeiras que se referem a qualidade
seguem as tendéncias dos seguintes padrdes. niUmero de defeitos de cada linha de producéo,
tempo de fabricacéo, rotatividade dos empregados e rendimento do processo.

Para Smith (1990), os indicadores ndo-financeiros estdo sendo mais aceitos, pois tais
medidas sGo melhores para a monitoragdo e controle das atividades e eventos ocorridos na
empresa, enquanto os indicadores financeiros séo mais adequados para identificar se a

empresa atingiu os objetivos tragados para longo prazo.
2.3.2.2 Medidas operacionais do tempo

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p. 493), as empresas, cada vez mais, consideram

o tempo como uma varidvel fundamental da competicdo. Fazer as coisas com mais rapidez

guda a aumentar as receitas e areduzir os custos. As empresas precisam medir o tempo, com
vistas a administra-lo adequadamente. As duas medidas comuns s&o:

- Tempo de resposta ao consumidor: € o tempo compreendido entre 0 momento

em gue o cliente apresenta um pedido ou requisita um servigco € 0 momento em
gue ele os recebe; e
- Pontualidade: refere-se a situagbes em que o produto ou servico € reamente
entregue no momento programado. E um elemento importante da satisfagio do
cliente, porque os clientes desgjam e esperam receber as encomendas quando
elas devem ser entregues.
Segundo Atkinson et alii (2000), uma companhia de mudangas como a United Van
Lines, por exemplo, podera gerar mais receitas se puder transportar bens de um lugar para
outro mais rapidamente e no prazo. Empresas como a AT & T e a Texas Instruments também
divulgam menores custos, em decorréncia da sua énfase no tempo. Elas citam como exemplos
a necessidade de atender rapidamente a demanda dos clientes.
Para esses autores, 0s custos de estocagem ndo sdo gerados apenas pela producdo em
lotes, mas também pelas demoras associadas a armazenagem e a movimentacdo de estoques,

ISsO aumenta o tempo dos ciclos e reduz, desse modo, 0 servico prestado aos clientes. Essas
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demoras podem acontecer até mesmo em qualquer fase do ciclo de producdo antes de

comecar afabricacéo.

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p. 492), o tempo tem muitos componentes,

incluindo o tempo exigido para desenvolver e levar novos produtos ao mercado, a velocidade

com gue a empresa responde as necessidades de seus clientes, e a confiabilidade com que

cumprem os prazos de entrega. As empresas estdo sob pressdo para complementar as

atividades com mais rapidez e cumprir 0s prazos de entrega com mais seguranga do que no

passado com o intuito de aumentar a satisfagéo do cliente.

2.3.3 Medicado de Desempenho em Atividades de Transporte

Segundo Caixeta-Filho e Martins (2001, p. 110), a evolugdo dos transportes esta

classificada em trés fases. Pré-logistica, Logistica e Neologistica O desempenho em

atividades de transporte esta relacionado a evolucdo da gestdo dessas atividades. A Tabela a

seguir apresenta essa classificagao.

Tabela 2.6 — Evolucdo da gestdo das atividades de transporte
Fonte: Caixeta-Filho e Martins (2001, p.110)

Natureza do Naturezado | Naturezados Per spectivas Critério para Grau de
Eralogistica projeto da conflitos paraampliagdo | oprojetodo | dificuldadede
trabalho . . - ~
tarefa (trade-off) do sistema sistema implantacao
Pré-logistica
Projeto do
Enfoque frete Técnico sistemade Frete Fretes Frete minimo Baixo
modal
transporte
Enfoque custo Custo do Olhando além Minimo custo }
total de Baixo
modal transporte dosfretes
transporte
L ogistica
Enfoque do custo C(_)nfl Itos Olhando démdo | Minimo custo
intra- Moderado
total funcionai custo de transporte total
uncionais
Enfoque do lucro Gerente Projeto do Conflitos Olhando aém do | M&ximo lucro
S sistema . Alto
total especidista loqisti CUStO-Sservico custo total total
ogistico
Enfoque de canal Conflitosentre | Olhando além da Maximo lucro .
logistico firmas firma do panal Muito alto
logistico
Neologistica
Adaptacéo dos
subsistemas Olhando Méximo lucro
Enfoque do Gerente logisticos com | Conflitosinter- . . do .
) : . o além dafuncdo . Muito alto
empreendimento | generdista o sistema funcionais loqisti empreendime
ogistica
global ea nto total
sociedade
Enfoque da Conflitos na Olhando aém das '\r/l eIaX' ma
responsabilidade sociedade consideragdes ben erE lgl,CE Ii:o- Muito alto
total econdmicas custo
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A primeira era da evolucdo enfatiza a gestéo voltada para o custo do transporte, tanto
na reducéo do frete das frotas contratadas como na reducéo dos custos operacionals da frota
prépria. Na segunda era, o conceito de desempenho é ampliado, considerando primeiramente
0s custos dos outros componentes da logistica da empresa e em seguida atendo-se a aspectos
relativos a qualidade e nivel de servico.

A terceira era compreende o atual momento. A logistica € vista como um elemento
interativo com toda a empresa, englobando desde o fornecimento até o cliente final.

Para Novaes (2001, p. 38), os fluxos logisticos na cadeia de valor sdo representados
pelos fluxos financeiro, de materiais e pelo fluxo de informacéo, conforme ilustra a Figura 2.6

abaixo.

Fornecedor Manufatura Distribuidor Vargjista Consumidor

_—| FLUXO DE INFORMACAO

v

— FLUXODE MATERIAL
| I
— | FLUXO FINANCEIRO

B [ )

v

y 3

Figura 2.6 - Fluxos logisticos
Fonte: Novaes (2001, p.38)

Bowersox, Smykay e La Londe (1970) afirmam que a "qualidade e a velocidade da
informacdo no sistema logistico facilita a integracdo de todos os centros de atividades de
distribuicdo fisica da empresa". Ao justificar sua afirmacéo, os autores citam trés razdes
basicas que evidenciam a importante funcdo da informagéo para melhorar o desempenho do
sistema logistico:

- as informagbes sobre o status do pedido, disponibilidade do produto,
programacdo de entrega e faturamento sdo essenciais na prestagao de servico ao
cliente;

- ainformagdo pode ser um instrumento eficaz na reducdo de estogue e da

necessi dade de recursos humanos; e
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- ainformagdo aumenta a flexibilidade para decidir como, quando e onde os
recursos podem ser utilizados para que se obtenha vantagem competitiva.

Baseando-se numa série de entrevistas realizadas, com gerentes seniores em empresas

de logisticas lideres mundiais, os pesquisadores Fawcett e Clinton (1997) apresentaram um

modelo de exceléncia logistica que identifica sete &reas basicas que sdo a chave para a

implementacdo de uma estratégia logistica capaz de atender as demandas do ambiente

operacional global. Esse modelo esté apresentado na Figura 2.7 a seguir.

) Desempenho ]
Medicdo de Logistico Sistemas de
desempenho informacao
Gestéo Mecanismos
de Parceria | de Integracao

Mudanca de Processo

Orientagéo Estratégica

Figura 2.7 — Um modelo de melhor prética logistica
Fonte: Fawcett e Clinton (1997)

Esse trabalho de Fawcett e Clinton (1997) aborda que cada um dos componentes do
modelo foi identificado repetitivamente pelos gerentes como vitais para a construgdo de
organizactes de classe mundial em logistica. As areas basicas incluidas pelo modelo sdo: (1)
Orientacdo estratégica, (2) Mudancas de processo, (3) Mecanismos de integracéo, (4) Gestao
de parcerias, (5) Sistemas de informagéo, (6) Medidas de desempenho, e (7) Desempenho do
sistema logistico.

Nos niveis de competicdo atual, € comum observar, nas empresas prestadoras de
servicos logisticos, a utilizagdo de indicadores de desempenho mais amplos do que os
tradicionais de produtividade. Os indicadores de desempenho responsabilizam-se por medidas
comparativas da realidade com os padrdes ou objetivos pré-estabel ecidos.

Além das medidas citadas, 0s gestores podem mensurar outras variaveis, tais como:
desempenho relativo as incertezas existentes no mercado, medicdo do desempenho em lidar
com demandas imprevisiveis, eficiéncia das fungdes relativas a custos, qualidade etc.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 661), no mundo todo ha empresas que

complementam as medidas financeiras de desempenho com dados n&o-financeiros. Os
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pesquisadores demonstram essa utilizacdo através da Tabela 2.7 a seguir que classifica, por

ordem de importancia (sendo 1 mais importante), as medidas nédo-financeiras empregadas em

cinco paises.
Tabela 2.7 — Medidas n&o-financeiras de desempenho
Fonte: Horngren, Foster e Datar(2000, pag. 661)

E o x Rei

Ui?ggs Austrélia | Irlanda | Japéo Ur?igg
Qualidade do produto e defeitos 1 1 3 1 1
Desempenho da distribuicéo 2 2 4 2 2
Pontualidade 3 - - - -
Producéo por hora 4 - 1 - -
Absenteismo - 3 - 4 3
Tempo de desenvolvimento de novo i 4 i 4
produto
Utilizacdo dafébrica - - 2 - -

A tabela acima expde que as medidas ndo-financeiras de desempenho sdo amplamente
empregadas e evidencia que a qualidade do produto é a medida ndo-financeira (interna) mais
utilizada nos paises pesguisados, e 0 desempenho da distribuicdo € a medida ndo-financeira
(externa) mais importante.

Boas medidas de desempenho favorecem a congruéncia de objetivos na organizacdo e
facilitam a comparacdo entre as diversas unidades. Para que essa comparacdo seja eficaz é
necessario, simultaneamente, levar em consideracdo a potencialidade dos diferentes
Investimentos.

Caixetae Martins (2001, p. 292), relatam que no Seminério de Plangjamento I ntegrado
promovido pela Secretaria Estadual de Transportes de S&o Paulo, foram definidos quatro
objetivos estratégicos que sao eles. (1) promover servico de qualidade; (2) aumentar a
competitividade regional, (3) promover desenvolvimento sustentado e (4) factibilidade
relativa (viabilidade politica-institucional, facilidade de financiamento, desempenho
financeiro).

Além desses objetivos estratégicos, no Seminario foram evidenciados diversos
indicadores de desempenho da atividade de transporte, seguem alguns:

- eficiéncia energética (custo anual baseado no consumo unitério de cada modo de
transporte e na quilometragem estimada para cada um dos modos de transporte),

- fluidez de circulagdo (veiculo x hora anual associado a cada um dos modos de
transporte),

- acessibilidade,
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- intermodalidade (total de toneladas de produtos transferidos anualmente entre
modos de transporte,

- reducdo de precos de transporte,

- segurancae etc.

Para Horngren, Foster e Datar (2000), o investimento corresponde aos recursos ou
ativos utilizados para gerar lucro. Uma devida comparacéo entre o lucro operacional deve ser
analisada considerando seu percentual em relagdo aos recursos utilizados para obté-1o.

Dornier et alii (2000) especifica que: a coleta de dados referentes aos indicadores de
desempenho elegidos possibilita aos tomadores de decisdo a capacidade de controlar muitos
aspectos de desempenho das atividades logisticas. Entre elas:

- Medicdo do desempenho das atividades logisticas: essas medidas permitem
direcionar a novos investimentos e novas reestruturagoes,

- Definicdo dos objetivos e comparacdo da realidade em qualquer momento;

- Previsio do mercado: as informagdes obtidas permitem a inferéncia de
previsdes,

- Motivacéo, lideranca e gestdo de pessoas;

- ldentificagdo das acoes preferenciais aimplementar;

- Percepcdo do nivel de flexibilidade da empresa e compreensdo do
comportamento de seus custos.

Os mesmos autores definem também os principios béasicos para a elaboracdo de
medidas eficazes no trabalho de avaliacéo de desempenho. S&o eles:

- Estruturacéo adequada das medidas,

- Selecdo de indicadores relativos a qualidade;
- Esclarecimento dos objetivos desejados;

- Divisdo das medidas,

- Priorizacdo dos indicadores.

Além disso, Dornier et alii (2000) classifica como principais critérios para o
desenvolvimento de medidas eficientes a velocidade, a confiabilidade e a simplicidade.

Estudos desenvolvidos pela empresa Ernest e Young, relatados in Pohlen e La Londe
(1994), demonstram que os gerentes de logistica sdo desafiados a plangjar e administrar
operacoes cada vez mais complexas e ligadas em redes, melhorando os servigos e reduzindo
0s custos. Entretanto, as informagdes financeiras e de custos ndo estdo disponibilizadas de

forma adequada. Assim sendo, as implicacfes para a contabilidade de custos requerem que 0s
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custos das operacOes logisticas, com a identificacdo de cada uma de suas funcdes de forma
mais acurada, sejam feitas de forma a dar suporte e integrar o sistema logistico ao sistema
administrativo como um todo.

Korpela e Tuominem (1996) desenvolveram uma pesquisa que tinha como um dos
objetivos identificar os fatores de sucesso na logistica a fim de incluir estes fatores na
avaliacéo de desempenho da companhia. Com base em entrevistas feitas com os clientes das
companhias tidas como desempenho A, identificaram-se cinco fatores criticos de sucesso. Na
Figura 2.8 sio apresentados os cinco fatores identificados, e o grau de importéancia de cada um

para os consumidores.

o Confiabilidade ] 29,5
,
(%’ Lead Time ] 24,8
3 Flexibilidade ] 189
e 1
5 Efetividade dos Custos ] 14,8
4(.—6‘ ]
L Valor Adicionado ] 12
0 5 10 15 20 25 30 35

Importancia
O Percentual

Figura 2.8 - A importancia dos fatores criticos de sucesso logisticos
Fonte: Korpela e Tuominem (1996, p.328)

As medidas, portanto, devem-se apresentar em uma configuracdo acessivel. Os
resultados devem ser facilmente percebidos. Os objetivos perseguidos devem estar claros.

Kaplan e Norton (1997) destacam como um dos principais objetivos de qualquer
sistema de mensuragdo de desempenho, aimentar, de forma adequada, os sistemas de
incentivos dos funcionérios e executivos da organizacéo, pois tal sistema deve motivar todos
0s empregados e gestores aimplementar com sucesso a estratégia da empresa.

Segundo Fleury (1997), a partir de estudos realizados por Christopher (1992),
Bowersox e Cooper (1992) e La Londe et alii (1988), foram definidas medidas logisticas,
baseadas em nove dimensdes, de acordo com a 6tica dos clientes, que estipulam atributos de

servicos de distribuicao fisica, que estéo listados na Tabela 2.8 a seguir.
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Tabela 2.8 — Dimens0es e variaveis das medidas de desempenho em distribuicéo logistica
Fonte: Fleury (1997)

Dimensdes Variaveis
Disponibilidade de produto - Quantidade entregue do total pedido
- Tempo de espera para o recebimento de pendéncias
Tempo de ciclo do pedido - Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias
Consisténciado prazo de entrega |- Percentual de entregas atrasadas
- Atraso médio
Freguéncia de entrega - NUmero de entregas feitas
Flexibilidade do sistema de - Condicdes especiais de entrega
entrega - Condic0es regulares de entrega

- Percentual das solicitagbes por condicdes especiais de
entregas atendidas

Sistema de recuperacéo de falhas |- Motivos de reclamacéo

- Percentual dos pedidos que resultam em reclamacoes
- Percentual das reclamagdes na 1° solicitagéo

- Tempo de espera para a resolucdo de problemas

Sistemade informacgéo de apoio |- Qualidade do atendimento

- Tempo de antecipacdo parainformar mudancgas

- Percentual dos pedidos que resultam em solicitacoes
de informac&o sobre a situacéo do pedido

- Tempo de espera para receber informagdes sobre

pedidos
Apoio naentregafisica - Qualidade do atendimento
Apoio pos-entrega - Percentual dos pedidos que resultam em solicitacoes

de assisténcia e/ou informagdo sobre produto

- Percentual das solicitagGes que sdo atendidas

- Tempo de espera para receber assisténcia e/ou
informacao sobre produtos

Caixeta-Filho e Martins (2001, p. 120) salientam que para implementar 0 processo de
medi¢éo de desempenho, duas outras perguntas devem ser respondidas: Quando fazer? Quem
seraresponsavel?

O mesmo autor relata que os indicadores de desempenho possibilitam que as
avaliacBes sgjam feitas com base em fatos, dados e informagdes quantitativas, o que da maior
confiabilidade as conclusdes. Sendo importante também, que ndo sejam ambiguos e sgjam de
facil obtencéo, compreensio e comparacao.

Atkinson et alii (2000) discorrem que no passado, a informagcdo de custo era
apropriada por um processo chamado administrativo por meio de nimeros. Quando a empresa
era administrada por nimeros, os plangjadores, primeiramente, decidiam sobre 0 montante
desgado de reducdo de custo, e depois reduziam o orcamento de cada instalacdo ou
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departamento por aquele montante. Os autores enfatizam que administrar por meio dos
nimeros tem trés problemas inerentes:
- Eineficaz;
- Assume que 0 custo é a Unica medida de desempenho relevante de uma
atividade;
- N&o reconhece as causas dos custos numa empresa.

Segundo Shank (1997), a medida que a concorréncia se intensificou, os gerentes
buscaram novas fontes de informag&o sobre os fatores-chave que contribuem para 0 sucesso e
como eles podem ser medidos. M uitas empresas examinavam seus demonstrativos financeiros
e seus sistemas de custo padrdo em busca de novas idéias e em certo sentido estas fontes
produziam informag&o. Contudo, as medidas financeiras refletem os resultados das decisdes
passadas, Ndo 0s passos exequiveis necessarios para sobreviver no ambiente competitivo da
atualidade.

Para Caixeta-Filho e Martins (2001, p. 141), os indicadores devem ser inseridos em
uma arvore de relages causai s que possibilite umaintegracdo entre eles e um efetivo uso para
explicar o desempenho. Essa arvore de relacfes causais desdobra-se a medida que se desce 0s
nivels gerenciais da empresa ou sua hierarquia funcional, sendo que para cada um dos niveis
deve haver metas ou padrdes a serem atingidos, consistentes com 0s objetivos da empresa
inteira

De acordo com esses autores, diversos elementos fazem parte de um indicador, sendo
necessario seguir um roteiro para sua elaboracdo. A Tabela 2.9 a seguir demonstra esse

roteiro.

Tabela 2.9 — Roteiro para elaboracado de indicadores
Fonte: Caixeta-Filho e Martins (2001, p.142)

Como sera denominado e em que sera aplicado?

Como sera calculado e em que unidade?

Como sera medido e quais serdo as fontes de dados?

Com que ffregliéncia sera medido?

Paraque vai servir e quais as areas envolvidas?

Que tipos de causas ou efeitos podera medir e quais serdo os padroes adotados?

Ser4 utilizado como valor absoluto, valor relativo ou evolugdo historica?

OINjOjOa|Pr~W[IN|PF

Que nivel de precisio sera necessario?

Os beneficios de sua utilizacdo serdo maiores do que os custos para produzi-lo e
acompanhé&-10?

o
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Seguindo esse roteiro, os sistemas de medicdo de desempenho ter&o maiores chances
de serem eficientes.

Segundo Palmer e Parker (2001), ao analisar a utilidade dos sistemas de medicéo
deve-se também, observar o ambiente atual de trabalho. Caso ele esteja se transformando mais
rapidamente do que o tempo gasto para o desenvolvimento de medicoes, entdo tentar trazer
estabilidade pelo registro é insensato. Esses autores argumentam sobre o valor dos sistemas de
medicdo, relatando os problemas que tem surgido do desenvolvimento epistemolégico dos
modelos de gestdo como alternativas, em contraste com a abordagem integrada a incertezas
vista em ciéncias como afisicae abiologia.

Esses autores sugerem que ao invés de descartar sistemas de gestdo, como alguns
autores argumentam, a melhor abordagem € re-examinar os sistemas de medicéo em termos
das decisdes sobre incertezas no universo fisico. Usando esse conhecimento, os sistemas de
medicéo podem se tornar Uteis, tdo 10go seu uso se enquadre no conhecimento das incertezas

fundamentais.

2.4 Contabilidade de Custos: Conceitos

Segundo Martins (2003), a Contabilidade de Custos nasceu da Contabilidade
Financeira, quando da necessidade de avaliar estoques naindUstria, tarefa essa que era facil na
empresa tipica da era do mercantilismo. Seus principios derivam dessa finalidade primeira g,
por isso, nem sempre conseguem atender completamente as outras finalidades, provavelmente
mais importantes, controle e deciséo.

A Contabilidade de Custos para Horngren, Foster e Datar (2000), mensura e relata
informacbes financeiras e outras informacdes relacionadas a aquisicdo e a0 consumo de
recursos pela organizacdo. Sendo um componente importante da Contabilidade Gerencia e
Financeira

Backer e Jacobsen (1977) abordam trés finalidades principais da Contabilidade de
Custos, sendo elas:

- A coleta de dados relacionados aos custos que permitem sua classificacéo e
agrupamento com vistas a determinacdo do lucro, avaliacdo e controle de
estoques,

- O fornecimento de informacBes que permitam o relato, clculo, andlise e
controle dos custos envolvidos nas operacdes e atividades da empresa;

- O fornecimento de informagdes que permitam a empresa estabelecer metas e

decidir entre linhas aternativas de ag&o.
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Num segundo momento, baseando-se nas duas Ultimas finalidades descritas por
Backer e Jacobsen (1977), asssim como, nas duas outras finalidades da Contabilidade de
Custos relatadas por Martins (2003), a mesma da suporte a Contabilidade Gerencial
fornecendo informagdes para o controle e 0 apoio ao processo decisorio.

2.4.1 Sistemas de Custeio

Martins apud Nascimento (2002, p.29), "custeio significa método de apropriacdo dos
custos'. Diversos métodos de custeio existem e, como sempre ocorre na Contabilidade de
Custos, ha controvérsias entre os autores sobre as nomenclaturas utilizadas para tais métodos.

Os métodos de custeio mais conhecidos ou utilizados sdo o0 custeio por absorcéo, o
custeio pleno, o custeio direto ou variavel e o custeio baseado em atividades (Activity-Based

Costing - ABC). Pretende-se aqui abordar as caracteristicas de cada um deles.

2.4.1.1 Custeio por absorcao

Segundo Martins (2002, p.37), 0 custeio por absorcdo consiste na apropriacéo de todos
0s custos de producdo aos bens elaborados, e s6 os de producdo; todos os gastos relativos ao
esforgo de producdo sdo distribuidos para todos os produtos ou servicos feitos. Os demais
gastos (administrativos, financeiros e de vendas) ndo sdo absorvidos pela producéo e sim
debitados diretamente ao resultado do periodo.

Alguns autores ilustram esse método em ambiente industrial, como por exemplo,
Leone (1981, p.237) “o custeio por absorcao é aquele que faz debitar ao custo dos produtos
0s custos da area de fabricacdo, sgjam esses custos definidos como custos diretos ou
indiretos, fixos ou variaveis, de estrutura ou operacionais’.

Horngren (1986, p.391) discorre que "no custeio por absorcdo (abordagem
tradicional) as despesas indiretas de fabricacéo fixas sdo incluidas nos estoques’.

Esse critério de custeamento é atualmente aceito pelo Fisco para a avaliacdo de
estoques. E vdido para a elaboracdo das demonstracdes financeiras: apuracdo do balanco
patrimonial e da demonstracéo de resultado.

2.4.1.2 Custeio pleno

No comeco do século XX, o custeio pleno ou “RKW” (abreviacdo de
Reichskuratarium fur Wirtschaftlichtkeit) foi implantado na Alemanha e depois tornou-se
mundia mente conhecido (Martins, 2003, p. 220). O custeio pleno pode ser considerado uma
extensdo do custeio por absorcdo, pois apropria ao valor do produto todos os gastos, quer

diretos ou indiretos, fixos ou varidveis. A diferenca desse sistema de custeio estd na
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apropriacdo de todas as despesas administrativas, financeiras, de comercializacdo aos
produtos.

Portanto, a sistematica do custeio pleno consiste em apropriar a unidade de producdo
todos os gastos necessérios a sua producdo, incluindo todos os custos e despesas decorrentes
da operacdo da empresa. A atribuicdo dos custos indiretos de fabricacdo as unidades de
produtos segue a mesma técnica utilizada pelo custeio por absorcdo, sendo que as despesas
operacionais sdo também apropriadas do mesmo modo, ou segja, a apropriacdo dos custos
indiretos e despesas também ocorre mediante a utilizacdo de rateio.

2.4.1.3 Custeio variavel

Santos e Andere (2000), abordam que o custeio varidvel existe desde 1905. O primeiro
artigo que tratou de forma relevante sobre esse método foi de Jonatham N. Harris, com o
titulo “What Did We Earn Last month?”, publicado no NACA, Bulletin de janeiro de 1936.
Mas, foi a partir da década de 50 que empresas e pesquisadores comegcaram a dar maior
atencéo aos custos variaveis.

Segundo Martins (2003, p. 204), o custeio variavel (ou direto), sd agrega aos produtos
Seus custos variaveis, considerando-se os custos fixos como se fossem despesas.

Martins (2003, p. 185), aborda que a alocacdo de custos fixos é uma pratica contabil
que pode, para efeito de decisdo, ser perniciosa; por sua propria natureza, o valor a ser
atribuido a cada unidade depende do volume de producéo e, o que é muito pior, do critério de
rateio utilizado.

Para Leone (1997, p. 322), “o critério do custeio variavel fundamenta-se na idéia de
que os custos e as despesas que devem ser inventaridvels (debitados aos produtos em
processamento e acabados) seréo apenas aqueles diretamente identificados com a atividade
produtiva e que sejam variaveis em relacdo a uma medida (referéncia, base, volume) dessa
atividade. Os demais custos de producao, definidos como periddicos, repetitivos e fixos, seréo
debitados diretamente contra o resultado do periodo”.

Uma defini¢cdo derivada do custeamento varidvel é a margem de contribuicdo. Wernke
(2001, p. 42), a conceitua como sendo o valor resultante da venda de uma unidade, ap6s
deduzidos os custos e despesas variavei s associados ao produto comercializado.

A partir do célculo da margem de contribuicdo a potencialidade de cada produto é
visivelmente evidenciada, mostrando como cada um contribui para, primeiramente, amortizar

0s gastos fixos, e, depois, formar o lucro, propriamente dito.
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Para Oliveira, Nascimento e Miranda (2001), ao utilizar um método de custeio
adequado as caracteristicas especificas do segmento, os gestores do segmento logistico tém
acesso a informagdes relevantes que os subsidiam diariamente no processo de tomada de
decisdo. Considerando a elevada proporcdo dos custos diretos e varidveis, o método do

custeio variavel é o maisindicado para essas empresas.
2.4.1.4 Custeio ABC

O ABC (Activity Based Costing) € tido muito mais como uma ferramenta de gestdo de
custos do que custeio de produto. Por gestédo de custos entende-se 0 plangjamento, gestéo e
reducdo de custos. De acordo com Miranda (1999), o sistema ABC € baseado no pressuposto
de que custos séo direcionados por atividades requisitadas pelo processo produtivo e levados
aos produtos. Nesse sistema, 0s custos indiretos sdo, num primeiro estégio, associados as
atividades e num segundo estagio sdo alocados aos produtos através de direcionadores de
custos. No segundo estagio, esta a caracteristica mais importante do ABC. N&o apenas a
natureza da alocacdo (através de atividades no ABC) é diferente do tradicional sistema de
custeio, mas também o nimero de bases de al ocagdes usadas € bem maior.

Segundo Santos (1998), a funcéo de um sistema de custos ABC é identificar os custos
dos recursos consumidos durante a execucdo das atividades da organizacéo; determinar a
eficiéncia e a eficacia das atividades desempenhadas e identificar e avaiar a gestdo de
investimentos.

Para 0 ABC, atividade € o0 processo que tem como objetivo a producéo de bens e
servigos, utilizando a combinacéo de pessoas, tecnologias, materiais, métodos e o0 ambiente.

Pelo ABC, supfe-se que as atividades desenvolvidas pela empresa geram custos e 0s
gastos concentram-se nos gastos indiretos (custos e despesas indiretas) ou servico produzido.
O método do custeio baseado em atividades é voltado para a gestdo de custos e visa a
eliminacdo dos custos que ndo adicionam valor ao produto.

Segundo Nakagawa (1995, p.39), "no método de custeio baseado
em atividades ou ABC, assume-se COmo pressuposto que oS recursos de
uma empresa sdo consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos
gue ela fabrica. Os produtos surgem como conseqiiéncia das atividades
consideradas estritamente  necessarias para fabrica-los e/ou
comercializa-los, e como forma de se atender a necessidades,
expectativas e anseios do cliente”.

Para Kaplan e Cooper (1998), embora o ABC tenha suas origens nas fabricas,

atualmente muitas empresas de servicos também estdo obtendo grandes beneficios com o uso

dessa abordagem. Esses autores, discorrem que as empresas de servicos tém exatamente 0s
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mesmos problemas gerenciais enfrentados pelas industrias e que precisam do custeio baseado
na atividade para associar 0s custos dos recursos que fornecem as receitas geradas pelos
produtos e clientes especificos atendidos por esses recursos.

De acordo com Sakurai (1997), hatrés categorias, ou abordagens, do ABC:

- Contabilidade por atividade, proposta por CAM-I (Berliner e Brimson, 1988) e
James A Brimson (1991);

- Custeio baseado em atividades (ABC), proposto por Cooper, Kaplan e seus
seguidores, desde os Ultimos anos da década de 80;

-  Gerenciamento baseado em atividades (ABM), proposto por Kaplan, Peter
Turney e outros, principalmente desde 1991, também chamado gerenciamento
de custeio baseado em atividades (ABCM - activity-based cost management).

O mesmo autor discorre que 0s pontos de vista correntes consideram o ABC um
sistema de informacéo e o ABM um conjunto de préticas ou atos fundamentado em conceitos
baseados em atividades. A finalidade principal do ABC é proporcionar aos administradores,
informac&o sobre custo do produto, para andlise de lucratividade e outras decisdes. O ABM
objetiva 0 gerenciamento do custo, para aperfeicoamento do processo de producéo e
inovagéo.

Segundo Lima (2000, p. 3), o sistema ABC, no Brasil, vem sendo aplicado em uma

série de empresas, porém sdo poucas as aplicacbes focadas nas atividades | ogisticas.
2.4.1.5 Escolha do método de custeio

Durante décadas, a maioria das empresas de servicos ndo tinha necessidade de medir
0s custos de seus servicos ou clientes e funcionavam por décadas sem sistemas de custos.
Essa falta de informacdes precisas sobre produtos e clientes ndo foi uma preocupacdo, pois a
maioria das empresas de servicos operava em mercados nao-competitivos.

Entretanto, de acordo com Kaplan e Cooper (1998), durante as duas Ultimas décadas
do século XX, o ambiente competitivo para a maioria das empresas de servicos tornou-se téo
desafiador e exigente, quanto o das empresas de producdo. Desde a década de 70, o
movimento de desregulamentacdo mudou completamente as regras de operacdo para as
empresas de servicos. Restricdes de precos, de mix de produtos, geogréficas e competitivas
foram praticamente eliminadas do setor de servigos financeiros.

Os mesmos autores ressaltam que "hoje, as empresas de transporte podem entrar e
sair de mercados e determinar os precos dos servicos que oferecem aos clientes. As empresas

de telecomunicacGes competem agressivamente com base em preco, qualidade e servico. Até
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os monopdlios do governo com 0s correios estdo experimentando a concorréncia das
empresas privadas’.

Diante desse novo ambiente de concorréncia ferrenha as empresas precisam se
transformar em organizagdes competitivas. E para tanto, os gestores das empresas de servigos
necessitam de informagdes para melhorar a qualidade, pontualidade e €ficiéncia das
atividades que desempenham, além de compreender precisamente o custo e a lucratividade de
cada um de seus produtos, servicos e clientes.

Kaplan e Cooper (1998) expdem que as empresas de servicos sdo o0 contexto ideal para
compreender por que as empresas precisam de sistemas diferentes para controle operacional e
para medicao dos custos e da lucratividade de produtos e clientes.

Os autores acima afirmam que, as empresas de servicos precisam de um sistema de
controle operacional que ofereca feedback sobre as despesas incorridas em cada uma das suas
unidades organizacionais, além de outras medidas de desempenho como qualidade e tempo de
resposta.

Martins (2003) discorre que a escolha do sistema depende do objetivo que com ele se
pretende atingir; o seu nivel de detalhes também depende disso e do quanto se gastara para a
sua obtencdo. As informacfes sdo caras e sua utilidade ndo é igual em todos os niveis de
detalhes. Sua adocéo como "pacote” é temeraria.

O mesmo autor expbe que o uso indiscriminado de "pacotes’ de sistemas, ja pré-
moldados e desenhados, pode, ha maioria das vezes, provocar extraordinérios insucessos. O
fato de um sistema estar funcionando satisfatoriamente num concorrente ndo implica que ele
tenha sucesso no outro, ja que o grau de sofisticacdo em termos de estrutura administrativa,
qualidade do pessoal e educacéo pode ser diferente.

A escolha do sistema de custeio deve evidenciar inimeros fatores, entre eles. a
proporcdo de custos diretos e indiretos, fixos e varidvels, e a relevancia de cada uma dessas
espécies de custos dos varios produtos ou servicos prestados pela empresa.

Considerando a relevancia dos custos variaveis no segmento logistico, o custeio
variavel apresenta-se como uma alternativa bastante valida em relaco aos outros métodos de
custeio.

2.5 Benchmarking

De acordo com Novaes (2001), originalmente, a expressdo benchmarking refere-se a
um marco geogréafico de referéncia fixo, com coordenadas e altitude conhecidas, e utilizado
para balizar levantamentos topogréficos. De forma mais geral, benchmarking pode ser
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entendido como processo de aferir medidas contra padrdes predefinidos, numa bancada
(bench).

Bowersox e Closs (1996) discorrem que o benchmarking é definido como sendo os
procedimentos sistematicos utilizados para identificar as melhores préticas observadas num
determinado setor, e modificar a atuagéo de um determinado participante, de forma a atingir
um nivel de desempenho superior.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2001), o termo benchmarking é freqlientemente
utilizado para designar o processo continuo de medi¢do de produtos, servicos e atividades
frente aos melhores niveis de desempenho.

Para Atkinson et alii (2000), o benchmarking permite a empresa reunir informacées
relacionadas as melhores préticas dos outros. Freqlientemente ele é caro, a ndo ser que as
empresas possam economizar tempo e dinheiro evitando erros que as outras empresas tém
cometido ou evitando reiventar um método ou processo que outras empresas ja tenham
desenvolvido e testado.

Esse autor relata que o objetivo do benchmarking € entender um modelo para tomar
como padrdo de referéncia as melhores préticas de outras empresas, € que 0 processo de
benchmarking consiste de cinco estdgios que incluem varios fatores de diagndsticos
organizacionais, operacionais e informacionais, que sdo eles.

- Estudo interno e analise competitiva preliminar;
- Desenvolver o comprometimento alongo prazo;
- ldentificar os parceiros do benchmarking;

- Métodos de coleta e partilha das informaces,

- Acdo paraatingir ou exceder o benchmarking.

Para Novaes (2001), o benchmarking de empresas se apbia em duas premissas basicas.
Sendo elas:

- admiti-se que as firmas devam buscar aperfeicoamentos continuos em todas as
facetas de suas operacoes, se quiserem sobreviver;

- as melhores praticas devem ser buscadas externamente a empresa, sempre que
possivel.

Esse autor discorre que é recomendavel que as empresas iniciem o benchmarking
internamente, procurando homogeneizar suas varias unidades, e fazendo o up-grade das
menos eficientes de modo a se aproximarem das eficientes. Uma vez vencida essa etapa, €
necessario realizar um benchmarking externo, tomando como referéncia as melhores praticas

do mercado.
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Segundo Costa Janior (2000), o benchmarking desponta como processo de medi¢do de
desempenho eficaz e eficiente no acompanhamento, controle e avaliagdo gerencial. Buscar a
superacdo dia a dia € ponto chave para alcancar o sucesso empresarial. E obter a informagdo
das melhores préticas no seu ramo de atividade ou fora dele, é saber desenvolver uma politica
de desafios a cada instante. Este autor afirma que, medir seu proprio desempenho e comparar
com os melhores, em qualquer gue seja o ramo de atividade, € chamado de benchmarking.

Em logistica, ha diversos casos de benchmarking relatados naliteratura. A Gillete, por
exemplo, com unidades industriais no México, Chile, Brasil, Coldmbia, Argentina,
Venezuela, Equador e Peru, avalia anualmente seus gerentes de logistica através de 12
indicadores de desempenho, incluindo niveis de falha na expedicéo e no estogue, tempo de
ciclo do pedido, produtividade do CD, densidade de estoque, giro anua do estoque, e nivel de
servigo ao cliente (Frazelle e Gloel zer, 1999).

De acordo com Zairi (1995), “benchmarking e medicdo ndo sdo SinGNiMOS;
benchmarking € um processo para estabelecer lacunas em desempenho e, assim, assegurar
gue um plano de acdo segja implementado, visando acabar com a lacuna identificada, e
finalmente, medir os resultados do plano para verificar sua eficacia”.

Para exemplificar a utilizagdo de Benchmarcking nos servicos de distribuicdo de
produtos (transporte), segue a tabela 2.10 que exple cinco variavels analisadas numa empresa

que distribui bebidas em todo territério brasileiro. (Novaes, 2001, p.397).

Tabela 2.10 - Caracteristicas das unidades regionais, distribuicéo de bebidas
Fonte: Novaes (2001, 397)

Unidade Regional Fat.ur?mento Market Area N° Funcionérios glxp(ég:ézz
(milhGesR$) | share (m2) (1.000)
Porto Alegre 125,3 26,0 | 16.300 150 10.307,6
Joinville 39,0 16,0 5.500 65 3.909,5
Curitiba 89,7 25,0 | 11.500 130 7.606,2
Londrina 39,0 25,0 5.000 50 3.028,0
Campo Grande 48,2 23,0 6.500 63 4.193,9
Cuiaba 31,2 15,0 4,200 55 2.310,0
Sao Paulo 143,0 26,0 | 17.800 150 10.592,0
S0 José do Rio Preto 73,0 23,5 8.700 92 5.601,5
Rio de Janeiro 92,2 27,0 | 12.100 110 8.032,8
Distrito Federal 34,0 19,0 5.000 58 34119
Belo Horzonte 83,5 24,0 | 10.200 103 7.819,5
Vitoria 56,9 24,0 7.300 70 5.331,3
Salvador 79,0 26,0 9.800 85 6.326,6
Recife 97,0 21,0 | 13.800 125 9.511,4
Belém 82,5 18,0 | 14.100 120 8.388,2
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Com a andlise das variaveis (faturamento, market share /participacdo-mercado, area
total do depdsito, n° de funciondrios e n° de caixas de bebidas transportadas) o autor
classificou as unidades regionais, listando-as em ordem de eficiéncia e participagdo. Exemplo:
1° Lugar = S&o Paulo, 2° Lugar = Porto Alegre, 3° Lugar = Recife e etc. Esse estudo destacou
as unidades de distribuicdo de bebidas mais eficientes, sugerindo que as unidades menos

eficientes busquem homogenei zar suas atividades seguindo os padrdes das mai s eficientes.

2.6 Supply Chain Management

De acordo com La Londe e Pohlen (1996), o termo “supply-chain” descreve o
processo de negécio que tem como foco o relacionamento externo da empresa, a fim de se
conseguir o valor méximo para o cliente.

Segundo Aravechia, Souza e Pires (2001), na década passada, emergiu na
administracdo empresarial 0 modelo de cadeias de suprimentos ou supply chains. Esse modelo
tem como base as relagdes existentes entre as empresas envolvidas no processo produtivo de
bens ou servicos. Tais relacOes visam atender, de maneira mais eficaz, os anseios dos
consumidores finais, através da administracdo conjunta de todas as empresas envolvidas no
processo produtivo. Surge, dessa forma, o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management).

Para Meredith e Shafer (2002, p.313), o termo gerenciamento da cadeia de
suprimentos como € utilizado atualmente nas organizagdes, em geral, inclui o fornecimento, o
armazenamento e a movimentagdo de materiais, informagdes, pessoal, equipamentos e bens
acabados dentro da organizacdo e integrados com o0 seu ambiente. O objetivo do
gerenciamento da cadeia de suprimentos consiste em integrar todo o processo que envolve a
satisfacéo das necessidades do cliente ao longo de toda a cadeia de suprimentos. Fisher apud
Kaihara (2001) considera que o gerenciamento da cadeia de producdo € atuamente
reconhecido como uma das melhores maneiras para as empresas fazerem melhorias imediatas
para suas estratégias e operacdes de negocios.

Encontra-se, na literatura, uma série de trabalhos a respeito da avaliacdo de
desempenho de sistemas produtivos. O principal foco desses trabalhos esta na determinacéo
das varidveis a serem medidas e dos respectivos métodos para a sua obtencdo, na busca de
avaliacOes confiaveis e adequadas aos negocios da empresa (Neely, 1999). Segundo Meira

(2002), o0 SCM consiste num novo modelo de gestdo empresarial que vem sendo estudado por
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especidlistas (Miranda, 1997 e 2000; Souza, Pereira e Santana, 2000; Furlanetto, 2000; Souza,
1999; Riggs e Robbins, 1998; Copacino, 1997; Poirier e Reiter, 1996; Billington, 1994).

A SCM surgiu em decorréncia de uma evolugdo dos processos logisticos tradicionais,
através da expansdo dos conceitos da administracéo de materiais. Tal evolucdo trouxe consigo
uma série de novas préticas, para atender o cenario competitivo das unidades de negdcios, ou
cadeias de suprimentos, bem como enfrentar novos desafios.

Um ponto que merece atencdo especial, dentro desse novo cendrio, é a avaliagdo do
desempenho das cadeias de suprimentos, uma vez que os sistemas de avaliacdo existentes ndo
contemplam todas as unidades de negdécio participantes da cadeia.

Embora o SCM sgja um conceito ainda em evolucdo, sua importancia é indiscutivel
por permitir que as organizagdes enxerguem a cadeia de valor genérica, proposta por Porter
(1997), de forma interdependente ou relacionada, pois "ocorrido numa das partes afeta o
custo ou a lucratividade de outra. Estes enlaces implicam a necessidade de uma correta
coordenacao entre atividades, o qual é uma fonte de vantagens competitivas." (Banegil, 1993,
p.176).

Com o surgimento do modelo da SCM, torna-se essencial a utilizagdo de sistemas de
avaliacdo envolvendo ndo s6 as unidades de negdcio isoladas, mas a cadeia produtiva como
um todo. Uma alternativa para a obtencéo dessas informacfes é a aplicacdo de conceitos
tradicionais de avaliagdo de desempenho de maneira integrada, ou sgja, ao longo de toda a
cadeia.

A atua fase da logistica distingue-se principalmente das outras demais fases pelo
surgimento da nova concepgao no tratamento dos problemas, trata-se do SCM, a integracéo
entre 0s processos ao longo da cadeia de suprimento continua a ser feita em termos de fluxo
de materiais de informagdo e de dinheiro mas, agora, 0s agentes participantes atuam em
unissono e de forma estratégica, buscando os melhores resultados possiveis em termos de
reducdo de custos, de desperdicios e de agregacéo de valor para o consumidor final, existindo
uma quebra de fronteiras, que antes separavam os diversos agentes da cadeia logistica.

Novaes (2001), discorre que o intercambio de informacfes, mais do que nunca, €
intenso nessa fase atual dalogistica, mas o que a distingue significativamente das outras fases
S40:

- énfase absoluta na satisfacdo plena do consumidor final;
- formacéo de parcerias entre fornecedores e clientes, a0 longo da cadeia de

suprimento;
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- abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso mituo as informacdes
operacionais e estratégicas;

- aplicacdo de esforcos de forma sistemética e continuada, visando agregar o
méximo valor para o consumidor final e eliminar os desperdicios, reduzindo

custos e aumentando a eficiéncia.

Segundo Moura e Beuren (2003, p. 48), a logistica hoje incorpora o conceito de
Suppluy Chain Management, tendo como pontos fundamentais o nivel de servigo ao cliente,
ou sgja, 0 atendimento das necessidades do mesmo, bem como a reducéo de custos sem que
haja perda da qualidade do produto ou do servico.

Para essas autoras percebe-se que o conceito de logistica passou por agumas
mudancas, porém € ponto comum entre 0s autores que a logistica empresarial engloba o
suprimento fisico e a distribui¢éo fisica de produtos.

No entanto, para realizar a atividade de distribuicéo fisica de produtos, ou sgja, para
executar as tarefas de transporte rodoviario de cargas, é importante considerar o conceito de
Supply Chain Management.

2.7 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (2001), o Balanced Scorecard foi desenvolvido em
principios da década de 1990, com o objetivo de resolver problemas de mensuracdo, a partir
do estudo intitulado “Measuring Performance in the Organization of Future’, patrocinado
pelo instituto Nolan Norton.

Esses autores propuseram esse estudo, baseados na crenca que os indicadores
financeiros se mostravam incapazes de refletir as atividades criadoras de valor relacionadas
com 0s ativos intangiveis da organizacdo: as habilidades, as competéncias e a motivacdo dos
empregados; os bancos de dados e as tecnologias da informagdo; 0s processos operacionas
eficientes e sensiveis; ainovacdo nos produtos e servicos; 0s relacionamentos com os clientes;
a fidelidade dos clientes; e a imagem da organizacéo nas esferas politicas, regulamentérias e
sociais.

Kaplan e Norton (1996) acreditam que a medi¢do de desempenho, somente através dos
indicadores financeiros, prejudica a capacidade da organizacdo de ser flexivel e de criar valor
econdmico para o futuro. Esses autores reuniam-se, a cada dois meses, com representantes de
dezenas de organizacGes de manufatura e servicos, desde a indUstria pesada, até a de ata

57



Capitulo 2 Fundamentacao tedrica

tecnologia. Um dos participantes estava utilizando um recente “scorecard” corporativo que
continha, além de medidas financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a
prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processo de producdo e também eficacia no
desenvolvimento de novos produtos. As discussoes em grupo conduziram a uma ampliacéo do
“scorecard”, denominado “Balanced Scorecard” (BSC), baseado na representacéo
equilibrada das medidas financeiras e operacionals organizadas de acordo com quatro
perspectivas que sdo: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento, conforme Figura 2.9 a seguir.
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Visao e Estratégia

N

Per specti va Financeira

melhorar?’

8
| 15|y |8
" Se formos bem-sucedidos, R RERE:
como cuidaremos de nossos g | |[< |8
.. ; (e} c k=
acionistas? =
\ Per spectiva do Cliente
g 81,8
. .~ > =} o 2
“Para realizar aviséo, como Eod '§ > | =
devo cuidar dos clientes?’ 5 [< |8
. Per spectiva I nter na
o | 8
| | 815 |g|8
“Parasatisfazer os clientes, em s g > | ®
gue processos devo ser -g 5 | < |2
} c =
excelente? —
s Per spectiva Apr endizado e Crescimento
812 |g|8
. .~ o =
“Pararealizar avisdo, como a g2 |8 |3 | ®
ians F | L | < | ©
organizacdo deve aprender e -8 T =

Figura: 2.9 - As perspectivas do Balanced Scorecard e as relagoes de causa e efeito da estratégia

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 89)
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A modelagem do BSC estabelece uma relacéo de causa e efeito entre os indicadores,
de modo que determinado desempenho de um indicador financeiro, por exemplo, influencie o
desempenho dos indicadores da perspectiva de clientes, e assim também em relacéo as demais
perspectivas.

Segundo Gasparetto e Bornia (2000), apesar de se constatar a existéncia de relacbes de
causa e efeito entre os indicadores de forma relativamente fécil, em funcdo do nivel de
subjetividade envolvido nessas andlises € muito dificil precisar em termos numeéricos a quanto
representam os resultados dessas relacdes. Por exemplo: Se a satisfagdo dos funcionérios
aumentar em 10%, qual o reflexo na perspectiva financeira, ou nos processos internos? E na
perspectiva dos clientes?

Olve et alii (1999) consideram que variaveis externas freqlentemente afetam os
resultados atuais das unidades de negoécios. Essa € uma das razdes para a dificuldade da
identificacéo das relagdes de causa e efeito entre os indicadores e perspectivas do BSC.

De acordo com Kaplan e Norton (2001), esse novo sistema gerencial apresentava trés
dimensdes distintas:

- Estratégiaa o BSC permitiu que, pela primeira vez, as organizacdes
descrevessem e comunicassem a estratégia de maneira compreensivel e que
servisse de base para a agéo;

- Foco: com o BSC como piloto de "navegacao", todos os recursos e atividades da
organizacdo se alinham com a estratégia;

- Organizagdo: 0 BSC forneceu a ldgica e a arquitetura para a formagéo de novos
elos organizacionais entre as unidades de negdcio, os servicos compartilhados e
os diferentes empregados.

Esses autores revelam que embora cada organizacdo abordasse o desafio a sua propria
maneira, em ritmos e sequéncias diferentes, foi observada a atuacdo de cinco principios
comuns, sendo chamados de principios da organizacao focalizada na estratégia, sendo eles:

Principio 1. Traduzir a estratégia em termos operacionais

Principio 2. Alinhar a organizacdo a estratégia

Principio 3. Transformar a Estratégia em tarefa de todos

Principio 4. Converter a estratégia em processo continuo

Principio 5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

Wanderley (2002) discorre que a partir da visdo e estratégia da empresa, os objetivos e

os indicadores sdo estabelecidos para cada uma das quatro perspectivas. As medidas
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representam o equilibrio entre indicadores externos voltados para os acionistas e clientes e as
medidas internas dos processos criticos de negécios, inovacao, aprendizado e crescimento. Ha
um equilibrio entre as medidas de resultado que sdo conseqiiéncias dos esforcos do passado, e
as medidas que determinam o desempenho futuro.

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard ser&o abordadas a seguir.

- Perspectiva Financeira: as medidas financeiras indicam se a estratégia da

empresa, sua implementacdo e execucdo contribuem para a melhoria do
resultado financeiro, focalizando o quanto do resultado das operacdes e do
retorno do capital empregado é decorrente da reducéo de custos e do aumento
das unidades vendidas,

- Persgpectiva do Cliente: identifica os segmentos de mercado visitados e as

medidas do éxito da empresa nesse segmento; refere-se as medicdes sobre a
participacdo no mercado, a satisfacdo dos clientes, qualidade do atendimento
dentre outros itens;

- Perspectiva dos Processos Internos: focaliza as operagbes internas,

proporcionando aos executivos a identificacdo dos processos internos criticos
nos quais a empresa deve alcancar o0 maximo de eficiéncia; corresponde as
medidas de: qualidade das atividades, processo de manufatura, processo de
introducéo de novos produtos e de logistica, dentre outras,

- Pergpectiva do Aprendizado e Crescimento: identifica-se a estrutura necessaria

para propiciar o crescimento e melhorias a longo prazo. Exemplos. nivel de
satisfacdo dos funcionérios, retencdo ou rotatividade de funcionarios, qualidade
no local de trabaho, estrutura organizacional propicia a melhoria continua,
planegjamento sucessorio etc.

Segundo Campos (1998), uma organizacdo sO deverd ser considerada no caminho do
sucesso, se 0s quatro conjuntos de indicadores estiverem devidamente balanceados, ou sga,
aplicados com graus de importancia relativa porém equitativa, de forma a possibilitar um
desenvolvimento real e equilibrado.

Segundo Kaplan e Norton (2001, p.117), os Scorecards estratégicos, juntamente com
sua representacdo gréfica nos mapas estratégicos, proporcionam um meio l6gico e abrangente
para descrever a estratégia. Eles comunicam com nitidez os resultados amejados pela
organizacao e as hipéteses sobre como esses resultados serdo atingidos, e criam condicdes
para que todas as unidades organizacionais e empregados compreendam a estratégia e

identifiguem a maneira como se alinhardo com ela e contribuirdo para a sua realizacdo.
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Para Gasparetto e Bornia (2000), como outros sistemas de gestdo, o Balanced
Scorecard € apenas um meio para a empresa melhorar continuamente, porém, para que seus
resultados sejam positivos e auxiliem efetivamente no gerenciamento, os envolvidos teréo que
se comprometer com ele e estarem dispostos a envolver-se efetivamente na busca dessas
melhorias.

Kaplan e Norton (2001, p. 254), evidenciam que a United Parcel Service, considerada
a maior empresa de transporte expresso e de entrega de pacotes do mundo, com 344.000
empregados, converteu-se durante 1995 em organizacéo voltada para processos. A iniciativa
foi do grupo de qualidade da corporacdo que desenvolveu esse referencia incluindo as
seguintes atividades:

- treinamento da geréncia sénior sobre os principios de gestdo da qualidade total
(TQM);

- definicdo de objetivos de ponto de chegada (point of arrival- POA), no nivel
corporativo;

- plano de negdcio baseado no balanced scorecard, em cada regido ou distrito,
paraarealizacdo das metas POA,;

- aplicacéo em cada unidade de negécio, por meio de um processo de melhoria da
gualidade (quality improvement process - QIP), e avaliagbes do desempenho da

qualidade (quality performance reviews - QPR) de cada individuo.

Os autores expdem que antes do desenvolvimento do balanced scorecard, os
empregados ndo compreendiam como as acdes e os indicadores locais contribuiam para 0s
objetivos de ato nivel da organizacdo. Com a implantacdo do BSC, os indicadores POA,
selecionados pela geréncia sénior, eram indices de: - satisfacdo dos clientes, relagdes com os
empregados, - posi¢ao competitivase, - tempo em transito.

Na United Parce Service, em cada regido e distritos continham indicadores

relacionados com as quatro perspectivas do balanced scorecard,, ver figura 2.10.
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Figura 2.10 - Balanced Scorecard da United Parcel Service
( Maior empresa de transporte expresso e de entrega de pacotes do mundo)
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 255)
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- Cartéo de relatério de qualidade - Reducdo de acidentes
- Cartdo de relatério de operaces - Retencdo de empregados
- Indice de relacdes com empregados

Ainda os autores revelam que "o balanced scorecard desempenhou papel critico na
transformacao da empresa, de organizacdo funcional em organizagdo voltada para processos
- transicdo que ndo é empreendida com éxito na maioria dos casos'. Existiram vérios fatores
gue impulsionaram esse éxito, entre eles: - 0 sistema se desenvolveu com base nas propostas
ja existentes dos programas de qualidade (TQM); e - 0 novo sistema da United Parcel Service
proporcionou motivagao intrinseca e extrinseca aos empregados.

Esta pesquisa teve como destaque aspectos abordados no Balanced Scorecard, com o
objetivo de comparar esse modelo com as praticas de avaliacdo de desempenho atuais das

empresas de transporte rodoviario de cargas de Recife.
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3 METODOLOGIA

Para atender aos objetivos propostos neste trabalho, foi realizada uma pesguisa com as
transportadoras de cargas situadas na cidade de Recife, no Estado de Pernambuco. O objetivo
da pesquisa € investigar nas empresas prestadoras de servico de transporte rodoviario de
cargas quais 0os métodos de custeio utilizados e como é realizada a avaliagdo do desempenho
das atividades desse segmento, e se € semelhante as melhores préticas sugeridas pela
literatura.

Foi realizada uma revisdo bibliografica da literatura sobre os métodos de custeamento
e os indicadores de desempenho mais comumente abordados e utilizados pelas empresas.
Com base nessa revisdo, elaborou-se 0 questionario, que serviu de suporte a obtencdo das
informacfes necessarias a execugdo deste estudo. O questionario foi submetido a pré-teste e
reformulado. Com o questionério definitivo, procedeu-se a coleta dos dados e a andlise dos

mesmos.

3.1 Questionario de Pesquisa

O questionério, que consta no anexo, foi desenvolvido para ser respondido pelo
responsavel pela &rea administrativa e/ou gerente de logistica das empresas selecionadas e
serviu de base para a obtencéo das informagfes necessarias para a pesquisa. O questionério
foi elaborado a partir de estudos das préticas mais consagradas pela literatura no tocante as
préticas logisticas, aos métodos de custeamento e de medicdo de desempenho nas empresas.
Teve como destaque a utilizagdo do Balanced Scorecard para classificar as medidas de
desempenho, com 0 objetivo de comparar esse modelo com as préticas de avaliacdo de
desempenho atuais das empresas de transporte rodoviario de cargas de Recife.

O questionério foi definido com dois grupos de questdes:

a) InformacgOes gerais sobre aempresa, tais como a origem de capital acionario, o

tempo de existéncia, 0 nimero de funcionérios, o faturamento e outras similares;

b) Elementos de controle e de medicdo de desempenho, com a finalidade de

saber quais 0os métodos de custeio e quais os indicadores de desempenho
utilizados pelas empresas de transporte rodoviario de cargas da cidade de Recife,
Estado de Pernambuco. Nesse tépico, busca-se identificar se a empresa possuli
algum modelo de avaliagéo de desempenho apresentado na literatura e como sdo

divulgadas as metas de desempenho para a empresa. Além disso, busca-se
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identificar o grau de conhecimento das empresas sobre os métodos de custeio e

sobre 0 Balanced Scorecard.

Um fator metodol 6gico importante foi a selecéo dos indicadores que sdo apresentados

no questionério. Foram selecionados 23 indicadores que atendem a perspectiva financeira, 15

indicadores relacionados a perspectiva de processos internos, 15 indicadores relativos a

perspectiva do cliente e 7 indicadores correspondentes a perspectiva de aprendizado e

crescimento.

Para selecionar os métodos de custeio, buscaram-se aquel es métodos mais comumente

abordados na literatura. Ja para identificar os indicadores de desempenho, foram consideradas

as guatro perspectivas propostas pela abordagem do Balanced Scorecard.

Como base para selecéo dos indicadores de desempenho, a Tabela 3.1 apresenta a

associacdo entre os indicadores de desempenho e o grupo de perspectiva conforme o

Balanced Scorecard.

Tabela 3.1 — Associacdo entre os indicadores e as quatro perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

PERSPECTIVAS:

INDICADOR DE DESEMPENHO

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

Retorno sobre investimento

Lucro residud

Retorno sobre as Vendas

Endividamento total

Liquidez Corrente

Eficiéncia na cobranca de duplicatas em atraso

Inadimpléncia

Receita por peso dacarga

Margem de Contribuigdo

Controle dos gastos com contratacdo de terceirizacao

Custos com programas de qualidade

Percentual do faturamento obtido com servigos

Percentual do faturamento aplicado em pesquisa e
desenvolvimento P& D

Custo operacional total

Percentual da mao-de-obra no custo total

Percentual da receita bruta investido em méquinas e
equipamentos

Custos com atividades ndo relacionadas a transporte

Custos com atividades de transporte

Custos relacionados a rota percorrida

Custos relacionados a volume carregado

Relag&o preco/ custo

(Continua)
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(Continuagdo da Tabela 3.1)

PERSPECTIVA DE
PROCESSOSINTERNOS

Percentual de entregas fora do prazo

Percentual de entregas feitas na data prometida

Custo por entrega

|dade média dos veicul os de entregas

NUmero de entregas realizadas no més

Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias

Custos com programa de qualidade

Uso do Custo Padrdo

Lead time

Condicoes regulares de entrega (prazo de entrega, codigo
de barras, entrega pal etizada)

Condicdes especiais de entrega (entregas urgentes,
horarios de entrega, embalagem de transporte, adiamento
daentrega, local de descarga)

Controle da ociosidade dos carros

Motivos de reclamacdo (avarias no produto, atrasos,
embalagem de transporte, erro na documentacdo, tempo
de recuperacao do erro)

PERSPECTIVA DE
PROCESSOSINTERNOS

Taxa de absenteismo

Horas de treinamento por funcionario

Rotatividade de funcionérios

Uso mais eficaz de abordagens de contratacéo

PERSPECTIVA
DO CLIENTE

Participacdo no mercado

Tempo médio de atendimentos ao cliente

Tempo de entrega

Pesguisa de satisfacéo dos clientes

Cancelamento de Contratacao de Servicos

Percentual dos pedidos que resultam em reclamactes

Percentual das reclamagdes atendidas na primeira
solicitacdo

Tempo de espera para a resolucdo de problemas

Percentual dos servicos que resultam em solicitaces de
assisténcia

Percentual das solicitagoes que sdo atendidas

Tempo de espera para receber assisténcia

Qualidade do atendimento

Tempo de antecipacdo para informar mudancas
(mudangas de preco, atrasos, substitui¢do no pedido)

Percentual dos servigcos de transporte de carga que
resultam em solicitages de informagoes

Tempo de espera para receber informagdes sobre 0s
Servicos prestados

(Continua)
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(Continuagdo da Tabela 3.1)

Planejamento sucessorio
PERSPECTIVA DO ?;f_fda@aoad dosl a;p;egf‘da%zl ;
ualidade no local detr 0
APRENDIZADO E Estrutura organizacional propiciaa melhoria continua
CRESCIMENTO Percentual da receita bruta aplicada em programas de
trelnamento
Tempo de langamento de novos servicos
Percentual de metas superadas
Controle de a cance das metas

As questbes incluidas no questionario enquadram-se em duas categorias. questfes
abertas, em que o informante ndo fica sujeito a nenhum rol de escolhas possiveis, colocando
sua resposta livremente, e questdes fechadas de mudiltipla escolha, em que o entrevistado
escolhe a sua resposta entre uma série de possiveis aternativas. Predomina neste estudo o
segundo tipo de questdes, pelas vantagens associadas a andlise, pois este tipo de pergunta
garante comparar as respostas, porque existe pouca variabilidade, sdo de mais facil resposta e
também produzem respostas mais facilmente analisaveis, codificaveis e de fécil tratamento
estatistico. (Lakatos e Marconi, 1991; Barros e Lehfeld, 1990)

Apos a elaboracdo da primeira versdo do questionério, realizou-se um pré-teste, com o
objetivo de identificar possiveis falhas no questionario, como também o que aconteceria
durante a coleta de dados. Com a elaboracdo deste pré-teste pretendeu-se testar a clareza das
questBes e do seu significado, a existéncia ou ndo de perguntas supérfluas, a possibilidade de
replicagem e também de obter algumas sugestes de melhoria do mesmo. (Lakatos e Marconi,
1991; Santos, 2000)

O pré-teste foi realizado em trés transportadoras de cargas de Recife/PE através de
entrevistas pessoais. Apds a correcdo do questionério, com as informacdes e sugestdes obtidas
no pré-teste, este foi utilizado para as demais entrevistas pessoais, juntamente com uma carta
de apresentacdo (incluida nos anexos deste trabalho) dirigida a pessoa responsavel pelo
controle dos custos ou gerente de logistica, com a exposi¢ao do objetivo da pesquisa.

Antes de redlizar as entrevistas pessoais, foi feito preliminarmente um contato com a
pessoa responsavel pelo controle dos custos ou gerente de logistica por telefone e
posteriormente, era agendada a visita a empresa. Nestas visitas, buscou-se, por parte do
entrevistador, ndo influenciar a resposta do entrevistado. Portanto, essas visitas tinham como
objetivo garantir o preenchimento de forma correta do questionério e agilizar o processo de
respostas. No préximo topico do trabalho sera evidenciado qual foi a taxa de respostas
obtidas.
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3.2 Populacado e Amostra Pesquisada

A populacéo estudada na pesquisa corresponde as empresas de transporte rodoviario
de cargas localizadas na cidade de Recife, no Estado de Pernambuco. Para selecionar a
amostra da pesquisa, foi utilizada uma listagem fornecida pelo Sindicato das Empresas de
Transporte de Cargas no Estado de Pernambuco (SETCEPE). Com base nessa listagem, foram
identificadas 118 empresas de transporte de cargas no Estado de Pernambuco filiada ao
Sindicato. Porém, apenas 78 eram situadas na cidade de Recife (Tabela 3.2).

Tabela 3.2 - Empresas de transporte de cargas associadas ao SETCEPE
Fonte: SETCEPE (2002)

Cidade Quantidade de Percentual
Empresas
Recife 78 66,10 %
Belo Jardim 01 0,85%
Cabo de Santo Agostinho 03 2,54%
Camaragibe 01 0,85%
Caruaru 02 1,69%
Goiana 01 0,85%
Ipojuca 02 1,69%
Jaboat&o dos Guararapes 22 18,65%
Limoeiro 01 0,85%
Olinda 05 4,24%
Petrolina 02 1,69%
Total dasEmpresas 118 100,00%

A populagdo Gtil dessa pesquisa foi de 75 empresas, porque das 78 empresas
selecionadas na listagem do SETCEPE - Recife, duas ndo foram encontradas (fecharam ou
mudaram de endereco) e uma realiza os controles de custos e avaliacdo de desempenho na
matriz em outro Estado. Nesse universo de 75 empresas, denominado populagdo Util, foi
extraido uma amostra de entrevistados. A amostra corresponde a 22 questionarios
respondidos, considerando que inicialmente, na fase do pré-teste, trés gquestionarios foram
respondidos. Quarenta e oito empresas ndo foram contactadas por critério de conveniéncia
(problemas de acesso), duas ndo participaram da pesquisa devido a dificuldade de agendar a
entrevista, entdo foram devidamente preenchidos 22 questionarios definitivos, o que

representa uma taxa de resposta de 29,33% (Tabela 3.3).
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Tabela 3.3 - Consideragdes sobre a populacdo e a amostra da pesquisa

Descricéo Quantidade | Percentual
Relaco disponibilizada pelo SETCEPE (Associadas - Cidade: Recife) 78 -
N&o foram encontradas, fecharam ou mudaram de endereco (02) -
Realiza os controles de custos e avaliagdo de desempenho o) )
na matriz em outro estado
Populagcéo Util 75 100%
N&o participaram por conveniéncia de acesso (48) 64,00%
N&o foram entrevistadas devido a dificuldade de agendar a entrevista (02) -
Amostra da pesquisa 22 29,33%

Obs.: O pré-teste foi realizado com 03 (trés) empresas
Fonte: Adaptada pela autora

3.3 Andlise Estatistica

As andlises descritivas dos dados obtidos na pesquisa foram fundamentadas na
medicdo da frequéncia de ocorréncia, da posicdo e dispersdo apresentadas pela média e
desvio-padréo dos dados e nos testes de hipoteses.

Nos testes de hipdteses foram utilizadas ferramentas estatisticas que analisam as
diferencas entre os resultados observados. Utilizaram-se 0s seguintes testes. o Teste Exato de
Fisher e o Teste de Mann-Whitney U.

O Teste Exato de Fisher, segundo Siegel (1975), € um procedimento de teste ndo-
paramétrico, cuja estatistica ndo depende da forma de distribuicdo da populacdo em estudo e
que os dados estédo em escala nominal ou ordinal, usado quando o tamanho das amostras €
pequeno. Para Levine (2000), o nimero de freqléncias esperado para cada quadrante de
relacdo pode ser menor do que 5. As hip6teses que utilizaram este método foram
categorizadas em dois grupos, através de uma tabela de classificagfes cruzadas, na qual 0s
dados se enquadravam todos em uma ou outra de duas classes mutuamente excludentes. A
tabelatem o formato 2x2. Na utilizacdo da tabela de classificacBes cruzadas (ou contingéncia)
2x2 , as hipbteses 4° e 5° se enquadraram bem.

De acordo com Souza (2003), o Teste Mann-Whitney U € um procedimento ndo-

paramétrico e ndo pareado. O teste ndo pareado € aquele que compara dois subgrupos de uma
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mesma variavel. Esse teste pressupfe que as duas variaveis envolvidas podem assumir
qualquer distribuicdo. As hipiteses 1°, 2°, 3° e 6° fizeram uso deste teste.

Siegel (1975) indica que a rejeicdo das hipdteses nulas nos testes ocorre usualmente
num nivel de significancia menor do que 0,05. Neste trabalho, foi adotado o nivel de
significancia de 0,05, ou segja, a probabilidade de 5 em 100 de rejeitar a hipotese nula.

Também foi aplicada a cluster analysis. Utilizou-se para compreender a inter-relacéo
tanto entre os indicadores da perspectiva financeira como entre os indicadores das outras
perspectivas. Souza (2003) explica que a cluster analysis trata-se de um procedimento de
andlise de diversas varidveis que objetiva identificar as inter-relagdes existentes nessas
variaveis de acordo com o seu grau de correlacdo. O resultado dessa andlise é representado
sob a forma de um diagrama gque se assemelha a uma arvore, na qual as variavels sdo
representadas pel os frutos e as correl agbes entre as variavei s so representadas pel os galhos.

Na resolugdo das andlises estatisticas, utilizou-se a versdo PRO-5 do software
estatistico chamado Satistica.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Analisam-se, neste capitulo, os dados obtidos na pesguisa. Esse estudo fundamenta-se
em andlise descritiva das informagdes obtidas pelos respondentes (empresas de transporte
rodovidrio de cargas na cidade de Recife) e andlise de hipéteses referentes aos

questionamentos realizados no capitulo um.

4.1 Andlise Descritiva dos Resultados

As respostas obtidas na pesquisa sdo, neste tépico, analisadas, descritivamente,

apresentando as tendéncias da amostra.

4.1.1 Dados dos Respondentes e das Empresas Pesquisadas

4.1.1.1 Funcdo dos respondentes na empresa em que trabalham

Tabela 4.1 — Funcéo dos respondentes

~ A Per centual

Funcdo do Respondente Frequéncia Per centual acumulado
Diretor-Presidente/ Proprietario 2 9,09% 9,09%
Di retor (Financeiro/ Administrativo/ 4 18.18% 27.27%
Operacional/ etc.)
Gerente 11 50,00% 77,271%
Controller 0 0,00% 77,27%
Outras 5 22,73% 100,00%

Total 22 100,00% -

Metade dos respondentes da pesquisa exerce a funcdo de geréncia, evidenciando o
acerto na escolha da autora da pesquisa que durante a realizagdo das entrevistas, sempre
priorizava a entrega ao responsavel pela area de custos ou gerentes. Os questionérios foram
entregues em maos.

A Diretoria (em geral) foi a segunda funcéo que mais participou do preenchimento do
guestionario, correspondendo a 18,18% dos respondentes.

Em outras fungdes, o percentual também foi expressivo (22,72%). Nessa opcao,
obtiveram-se respostas procedentes de Coordenador Operacional, Secretaria e Chefe de
Escritério.

Quanto a escolaridade dos respondentes, os dados obtidos foram os seguintes:
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Tabela 4.2 — Escolaridade dos respondentes

Escolaridade Frequéncia Per centual Per centual
acumulado
2° Grau Completo 8 36,36% 36,36%
20 Graw Completo 10 45,46% 81,82%
Incompleto 4 18,18% 100,00%
Total 22 100,00% -

Ao somar 0s percentuals correspondentes ao 2° grau completo (36,36%) e 3° grau
incompleto (18,18%), torna-se evidente que a maioria dos respondentes ndo possuem curso

superior completo (54,54%).
4.1.1.2 Dados das empresas pesquisadas

Como ja dito anteriormente, as empresas que participaram na pesquisa sdo definidas
pela Classificagdo Nacional de Atividades Econdémicas (CNAE) como empresas de transporte
rodoviério de cargas em geral.

As empresas pesquisadas foram avaliadas com relacéo ao seu tempo de existéncia. A

Tabela4.3 aseguir mostra qual foi o resultado da amostra.

Tabela 4.3 — Tempo de existéncia das empresas

Tempo de existéncia Frequéncia Per centual Per centual
acumulado
Até 2 anos 1 4,55% 4,55%
Entre 2 e 5 anos 10 45,45% 50,00%
Entre 5 a 10 anos 4 18,18% 68,18%
Mais de 10 anos 6 31,82% 100,00%
Total 22 100,00% -

Pela tabela acima, percebe-se que a maioria das empresas € relativamente nova, pois
50% delas tem menos de 5 anos. Empresas com mais de 10 anos de atuacdo também tiveram
uma quantidade expressiva (31,81%), significando que existe uma certa estabilidade no
negocio de transporte de carga.

A andlise da quantidade de funcionarios das empresas pesquisadas encontra-se na
Tabela4.4 aseguir.

Os dados referentes a quantidade de funcionario foram utilizados para classificar as
empresas quanto a seu porte. De acordo com a classificacdo do Instituto Brasileiro de
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Geografia e Estatistica - IBGE (2003). O IBGE classifica o porte das empresas segundo as
faixas de nimero de funcionarios:
- Paraas microempresas, afaixasitua-se entre 0 e 9 funcionérios;
- Paraas pequenas empresas, esta entre 10 a 99 funcionarios;
- As médias empresas sa0 aguelas que apresentam uma faixa entre 100 a 499
funcion&rios; e

- Asgrandes empresas possuem mais de 499 funcionarios.

Tabela 4.4 — Numero de funcionarios das empresas pesquisadas

Classificacdo | Quantidadede Frequéncia Per centual Per centual
IBGE Funcionarios acumulado
Microempresas| Até 9 7 31,82% 31,82%
Pequenas De 10a99 11 50,00% 81,82%
Meédias De 100 a 200 0 0,00% 81,82%
Médias De 201 a 499 2 9,09% 90,91%
Grandes Acimade 499 2 9,09% 100,00%
Total 22 100,00% -

Entdo, conforme critério acima, percebe-se que a maior parte das empresas
pesquisadas corresponde a faixa de pequenas empresas (50,00%). As microempresas tiveram
uma quantidade considerével de amostras também, resultando em 31,82% das amostras.

Com relacdo a origem do capital acionério da empresa, pode-se constatar na Tabela
4.5 que 77,27% das empresas sao de capital nacional privado, sendo de empresa Unica. Em
segundo lugar estéo as empresas que participam de grupo de empresas. Apenas uma empresa

pesquisada era multinacional.

Tabela 4.5 — Origem do capital acionario das empresas pesquisadas

Origem do Capital Frequéncia | Percentual Per centual
acumulado
Nacional privado, sendo empresa Unica 17 77,27% 77,27%
Nacional privado, sendo grupo de empresas 4 18,18% 95,45%
Multinacional 1 4,55% 100,00%
Total 22 100,00% -

O porte das empresas pesquisadas também foi avaliado pelo sistema de classificagdo
do Banco Nacional de Desenvolvimento — BNDES (2003), que usa o faturamento para
classificar as empresas. Segundo o critério BNDES, as empresas sdo classificadas de seguinte

forma:
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- As microempresas possuem um faturamento anual de até R$ 900.000,00
(novecentos mil reais);

- A faixa de faturamento anual das pequenas empresas é entre R$ 900.001,00
(novecentos mil reais e um centavo) e R$ 7.875.000,00 (sete milhdes e
oitocentos e setenta e cinco mil reais);

- As médias empresas situam-se numa faixa de faturamento anua entre R$
7.875.001,00 (sete milhdes, oitocentos e setenta e cinco mil e um centavo) e R$
45.000.000,00 (quarenta e cinco milhdes dereais); e

- As grandes empresas tém um faturamento anual acima de R$ 45.000.000,00
(quarenta e cinco milhdes de reais).

Com base nos dados obtidos na pesquisa, verificase na Tabela 4.6 o porte das
empresas segundo o critério de classificagdo do BNDES.

Tabela 4.6 — Faixa de faturamento das empresas pesquisadas (classificacdo do porte das empresas segundo
critério do BNDES)

Critério A Per centual
Faturamento Anual BNDES Frequéncia | Percentual acumulado
Até R$ 900.000,00 Micro 12 54,54% 54,54%
De R$ 900.001,00 até R$ Pequena 0 0
7.875.000,00 6 27,27% 81,81%
De R$ 7.875.001,00 até R$ Média 0 0
45.000.000,00 1 4,55% 86,36%
Acima de R$ 45.000.000,00 Grande 3 13,64% 100,00%
Total 22 100,00% -

Pela andlise da tabela acima, observa-se a predominancia das microempresas na
amostra (54,54%). Logo apds aparecem as pequenas empresas, constituidas por 27,27% da
amostra. As grandes empresas sao representadas por 13,64% do total amostrado.

Para verificar a conformidade do porte das empresas pela utilizacdo do critério do
IBGE e do BNDES, efetuou-se um teste de amostras com dados categorizados.

Tabela 4.7 — Numero de funcionarios das empresas pesquisadas

Critério
Porte da empresa BGE SNDES Total
Microempresa 07 12 19
Peguenas 11 06 17
Meédias 02 01 03
Grandes 02 03 05
Total 22 22 44
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Verificaase que h& discordancia entre as duas classificacbes (IBGE e BNDES),
especialmente da distribuicdo das micro e pequenas empresas. Se agruparmos as micro e
pequenas em Unico grupo (18 empresas) e as médias e grandes em outro (4 empresas), a
concordancia é perfeita. Com relagdo a concorréncia, obteve-se um percentual de 72,73% de
respostas para mais de 20 concorrentes, enquanto 27,27% foram para outras faixas de

concorréncia.

Tabela 4.8 — Percepcdo sobre a concorréncia

Quantidade de A Per centual
Frequéncia | Percentual
concorrentes acumulado
Até5 2 9,09% 9,09%
[De6all 2 9,09% 18,18%
|De 11a20 2 9,09% 27.27%
[Mais de 20 16 72,73% 100,00%
Total 22 100,00% -

4.1.2 Elementos de Controle e de Medicao de Desempenho

4.1.2.1 Métodos de controle utilizados pelas empresas respondentes

A Tabela 4.9 expbe que a maioria das empresas (31,82%) ndo utiliza métodos. O
método mais usual é o Custeio Variavel, correspondendo a 27,27% da amostra. O item
“outros’ relaciona-se a empresas que responderam como controle de custo, métodos baseados
na simples observacdo ou empresas que possuem as informagdes de custos centralizadas na
matriz. Existe total desconhecimento do método ABC, podendo ser justificado pelo fato de
gue a maioria dos respondentes ndo tém curso superior.

Um fato a ser considerado é que na elaboracdo do questionario houve falha, pois
tratando-se do Custeio Integral (Pleno), a tabela abaixo indica que o mesmo ndo estaria sendo
utilizado, porém na quinta questdo de elementos de controle e de medicéo de desempenho, 0
método foi indicado com um percentual de utilizacdo em 25% das empresas para formacédo do
preco dos servicos, ver tabela 4.13. Conclui-se que os respondentes ndo tém conhecimento de
que o Custeio Integral é exatamente o Custeio Pleno, que rateia além dos custos dos servicos

todas as despesas inclusive financeiras.
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Tabela 4.9 — Métodos de controle de custo utilizados

M étodos de Controle Frequéncia| Percentual Per centual
acumulado
Custeio por Absorgéo 0 0,00% 0,00%
Custeio Variavel 6 27,27% 27,27%
Custeio ABC 0 0,00% 27,27%
Custeio Integral (Pleno) 0 0,00% 27,271%
N&o possui controle de custos 7 31,82% 59,09%
|Uso de planilhas eletronicas 4 18,18% 77,27%
Outros 5 22,73% 100,00%
Total 22 100,00% -

Com relacdo a finalidade do uso do método indicado pelo respondente da empresa,
pode-se verificar que 50% dos respondentes indicaram ou falta de interesse de controlar os
custos ou optaram pela alternativa “ outros’, das quais foram obtidas: falta de tempo e recursos
para o registro e controle formal dos custos e proprietério sem escolaridade.

Em terceiro lugar, encontram-se as opcdes “facilidade no uso” e “método que
possibilita melhor controle” com 18,18% cada. Evidencia-se, portanto, um desinteresse em
adotar um método que seja mais adaptado ao tipo de atividade desenvolvida.

Tabela 4.10 — Finalidade dos métodos de controle de custo utilizados

Finalidade do uso do M étodo de A Per centual
Frequéncia| Percentual
Controle acumulado
|Facilidade no uso 4 18,18% 18,18%
A dequacdo a atividade 3 13,64% 31,82%
IMelhor controle 4 18,18% 50,00%
O meton acompanhao Sistema 0 0,00% 50,00%
computacional implantado
A concorréncia usa esse método 0 0,00% 50,00%
|Falta de interesse de controlar os custos 6 27,27% 77,27%
Outros 5 22,73% 100,00%
Total 22 100,00% -

A Tabela4.11 apresenta os tipos de decisdes gerenciais que sao tomadas em fungdo do
método de controle de custos utilizado pela empresa. Observa-se uma frequéncia de 37
porque algumas empresas utilizam mais de uma alternativa de decisdes gerenciais em funcéo
do uso do método de controle.
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Tabela 4.11 —Decisdes gerenciais tomadas em fungdo do método de controle

ltem Decisdes Gerepciaistomadasem Freqiéncia Percentual
funcdo do método de controle

A Gerenciamento de custos (controle e/ou reducdo de 9 24.32%
custos)

B  |Fornecer informagOesfiscais 0 0,00%

C [Plangiamento 3 8,11%

D |Preco e politicas de precos 4 10,81%

E |Andise derentabilidade 7 18,92%

F |Clculodolucro 5 13,51%

G Definicéo _ do mi_x ge servi(;qs, sgja lideranca de 3 8,11%
custo ou diferenciacdo de servicos

H [Melhoria Continua 1 2,70%

| Medicao d_e efAfi c_i éncia (processos, departamentos e 0 0,00%
de forma sistémica)

J  |Andlise de desempenho dos colaboradores 2 5,41%

L  |Orcamento e controle orcamentério 3 8,11%

M  |Outros 0 0,00%

Total 37 100,00%

Verifica-se, pelos dados da tabela 4.11, que as decisdes gerenciais mais identificadas
em funcdo da utilizacdo do método sdo: decisdes de gerenciamento de custos (24,32%),
anadlise de rentabilidade (18,92%), célculo do lucro e preco (13,51%) e politica de precos
(10,81%) que correspondem a 67,56% das respostas. Esse questionamento foi elaborado com
a possibilidade do respondente escolher mais de uma alternativa. No entanto, notou-se que
ainda tem muito a ser aproveitado das informacdes referentes a custo extraidas dos métodos
de controle de custos utilizados. Inclusive a alternativa G (Definicdo do mix de servicos, sgja

lideranca de custo ou diferenciacéo de servicos) teve pouca aceitacao apenas 8.11%.

4.1.2.2 Formagao do preco de venda dos servicos de transporte de carga

Na formacdo dos precos dos servicos, as empresas transportadoras de carga
rodoviérias consideram como fator mais importante o peso da carga, com uma média de 1,77
(baseado numa escalade 0 a 2, naqual ando influéncia equivale a zero, pouca influéncia e no
outro extremo, a muita influéncia). Em seguida vem o cliente com 1,64; o volume
transportado, com 1,59; a quilometragem a percorrer, com 1,55; o produto a transportar, com
1,45; a concorréncia, com 1,41; o loca de destino da carga, com 1,32. Os outros fatores
encontram-se abaixo da média um, estando numa faixa entre a ndo influéncia e pouco

influéncia, ndo sendo, portanto, relevantes.
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Tabela 4.12 — Fatores que influenciam na defini¢do dos precos cobrados

Fatores consider ados Média |Desvio padréo
|Peso da Carga 1,77 0,53
Tipo de cliente 1,64 0,66
\V olume transportado 1,59 0,73
Quilometragem 1,55 0,80
Tipo de produto 1,45 0,74
Concorréncia 1,41 0,85
[Local de destino 1,32 0,78
[Local de carga 0,91 0,81
[Roteiro definido 0,68 0,84
Orgdo regulador (Estado) 0,41 0,59

* Utilizou-se uma escala de 0 a 2, na qual O significa sem nenhuma
influénciae 2, muitainfluéncia.

A Tabela 4.13 a seguir mostra como as empresas transportadoras de carga definem
seus precos. Observa-se uma fregtiéncia de 24 porque algumas empresas utilizam mais de um
método. Verifica-se pelos dados que 58,33% das empresas se baseiam nos precos médios
adotados no mercado.

O custeio pleno aparece em segundo lugar, com 25,00% das respostas, ou sga, a
empresa além de ratear 0s custos dos servicos, considera também o rateio de todas as
despesas, inclusive as financeiras. Em terceiro surge o item outros, no qual destacou-se a
utilizacdo de custo-padréo de metro cubico por distancia a ser percorrida.

Conforme constatado na Tabela 4.9 “Métodos de Controle de Custo Utilizados’, o
Custeio ABC néo € conhecido pelas empresas. E, apesar do Custeio Variavel ser o0 método
contabil de controle de custo mais utilizado, ele é esquecido quando se trata de definicdo do

preco dos servicos.

Tabela 4.13 — Métodos utilizados pelas transportadoras para formagao do preco dos servicos

. A Per centual
M étodos Freguéncia | Percentual Acumulado
Com base no mercado 14 58,33% 58,33%
Custeio Pleno 6 25,00% 83,33%
Outros 3 12,50% 95,83%
Benchmarking 1 4,17% 100,00%
Custeio ABC 0 0,00% 100,00%
Custeio por absorcéo 0 0,00% 100,00%
Utilizacdo de taxa Mark-up 0 0,00% 100,00%
Uso de margem de contribuic¢éo 0 0,00% 100,00%
Total 24 100,00% -
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4.1.2.3 Estabel ecimento de metas de desempenho operacionais

Grande maioria das empresas define metas de desempenho. Esses correspondem a

81,82% dos respondentes. Apenas 18,18% néo trabalham com metas, conforme Tabela 4.14.

Tabela 4.14 — Definicéo de metas de desempenho

Sao definidas metas de Freqiiéncia | Percentual
desempenho?
Sm 18 81,82%
NGO 4 18,18%
Tota 22 100,00%

Na Tabela 4.15, verificam-se os responsaveis pelo estabelecimento das metas de
desempenho operacional das empresas transportadoras de carga. Pelo fato de algumas
empresas terem mais de um responsavel pela definicdo das metas, a freqiiéncia da pesquisafoi
de 31, acima das 18 empresas que utilizam metas de desempenho (de acordo com Tabela
4.14).

Tabela 4.15 —Responsaveis pela definicdo de desempenho operacional das empresas

Quem define as metas de Frequiéncial Per centual Per centual
desempenho? Acumulado

Socios 3 9,68% 9,68%

Diretor-Presidente 10 32,26% 41,94%
Diretor financeiro-administrativo 2 6,45% 48,39%
Todas as diretorias 5 16,13% 64,52%
Diretor de operagoes 4 12,90% 77,42%
Controller 0,00% 77,42%
Contador 0,00% 77,42%
Geréncia 4 12,90% 90,32%
Matriz 3 9,68% 100,00%

Total 31 100,00% -

Evidenciase nestas empresas uma forte concentragdo de decisOes estratégicas

unicamente nas maos dos socios, diretores e ou das diretorias, com 77,42%. E imprescindivel
que todos os decisores da empresa participem de seu planegjamento estratégico, possibilitando
aidentificacéo de oportunidades no negdcio.

Quanto a divulgacéo das metas de desempenho das empresas, constata-se pela Tabela
4.16 que das 18 empresas da amostra que definem metas de desempenho operacional, todas
elas divulgam de alguma forma suas metas.

O total de 66,67% dos respondentes comunicam as metas de desempenho para os

gerentes, diretores e demais funcionarios, seguindo os preceitos do Balanced Scorecard, no
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gual os objetivos de desempenho da empresa devem ser difundidos a todas as pessoas

envolvidas naempresa (Kaplan, 1997).

Tabela 4.16 — Comunicacdo das metas de desempenho da empresa

~ N A Per centual
Extensdo da comunicacao Frequéncia | Percentual
Acumulado

Para 0s gere_nt&e,, a alta administracéo e os 12 66,67% 66,67%
demais funcionérios
Para os gerentes e a alta administracao 4 22,22% 88,89%
Somente para a alta administracéo 2 11,11% 100,00%
N&o existe qualquer divulgacéo 0 0,00% 100,00%
N&o foram consideradas no item “ndo existe qualquer divulgacdo” as empresas que n&g
definem metas de desempenho. Portanto, reduz-se o somatoério da freqliéncia para 18.

Total | 18 | 100,00 | -

No entanto, 22,22% das empresas que definem suas metas divulgam-nas somente para
gerentes e a alta diretoria. E um pequeno percentual (11,11%) restringe-se a comunicar as
metas apenas para a alta administracéo, lembrando que 18,18% das empresas pesquisadas ndo

divulgam suas metas por néo defini-las.

4.1.2.4 Estabelecimento e divulgacdo de medidas de desempenho

A divulgacéo das medidas de desempenho das empresas esta representada na Tabela
4.17 abaixo. Os respondentes cujas empresas comunicam a todos as medidas de desempenho
representam 63,64% da amostra. Percentual bem parecido com a divulgacdo das metas de
desempenho. A divulgagdo somente para os gerentes e a ata administragdo corresponde a
22,74%. Enquanto 18,18% das empresas ndo definem metas e ndo as divulgam, apenas 9,09%

delas ndo divulgam as medidas de desempenho.
Tabela 4.17 — Divulgacao das medidas de desempenho das empresas

Extensdo da comunicacao Frequéncia | Percentual Per centual
Acumulado

[Para 0s gere_nte% a altaadministracdo e os 14 63.64% 63,64%
demais funcionérios

|Para os gerentes e a alta administragéo 5 22,73% 86,37%
N&o existe qualquer divulgacéo 2 9,09% 95,46%
Somente para a alta administracéo 1 4,54% 100,00%

Total 22 100,00% -

A maioria das empresas avalia seu desempenho numa freqiiéncia mensal (41,94%). A
freqiéncia didria também € comum (25,81%). Pode-se justificar isso pelo fato de que as

empresas em andlise preferem avaliacfes de curto prazo.
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Apenas 3,23% das empresas ndo utilizam medidas de desempenho. Significa entéo,

inferindo a Tabela 4.17 com a Tabela 4.18, que 5,86% das empresas utilizam medidas de

desempenho, porém néo as divulgam.

Tabela 4.18 — Freguéncia de avaliacdo do desempenho

A N A Per centual
Frequéncia de Avaliacao Frequéncia | Percentual Acumulado
Mensalmente 13 41,94% 41,94%
Diariamente 8 25,81% 67,74%
Semana mente 3 9,68% 77,42%
Semestralmente 3 9,68% 87,10%
Quinzenalmente 2 6,45% 93,55%
Trimestralmente 1 3,23% 96,77%
N&o existe qualquer medicdo de desempenho 1 3,23% 100,00%
Anua mente 0 0,00% 100,00%
Total 31 100,00% -

Com relacdo as areas encarregadas pela medicdo do desempenho das operacdes,

algumas empresas citaram mais de uma area responsavel por essas atividades. Segundo a

Tabela 4.19, os Departamentos Operacional e Administrativo sdo as éreas mais citadas na

pesquisa, respondendo juntas por 63,64% das amostras.

Tabela 4.19. — Areas responsaveis pela medicéio do desempenho das operacdes

: . A Per centual
Area Responsavel Frequéncia | Percentual Acumulado
[Departamento Operacional 12 36,36% 36,36%
[Departamento Administrativo 9 27,27% 63,64%
[Departamento Financeiro 6 18,18% 81,82%
Controladoria 3 9,09% 90,91%
[Departamento Contébil 1 3,03% 93,94%
Controle de Custos 1 3,03% 96,97%
Outros 1 3,03% 100,00%
Total 33 100,00% -

Observa-se na Tabela 4.20 que 66,67% das empresas participantes verificam os

desempenhos dos concorrentes para efeito de comparaces. Mas quando se retira da amostra
as empresas que ndo medem seu desempenho, obtém-se um percentual de 63,64% do total.
Averigua-se que as empresas do ramo de transporte de carga baseiam bastante no mercado,

tanto paraformar precos quanto para melhorar desempenho.
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Tabela 4.20 — Verificacio dos desempenhos dos concorrentes (benchmarking)

- Percentual Per centual
Verifica o desempenho dos Freqiléncia Per centual Acumulado Per centual Acumulado
concorrentes? € (Subtotal) (Subtotal) (Total) (Total)
Sim 14 66,67% 66,67% 63,64% 63,64%
N&o 7 33,33% 100,00% 31,82% 95,46%
Subtotal 21 100,00% - 95,46% 95,46%
N& mede nem o proprio 1 i i 4.54% 100,00%
desempenho
Total 22 100,00% - 100,00% -

Na Tabela 4.21 encontra-se as fontes de consulta para realizagéo do benckmarking. A
fonte mais utilizada pelas empresas é a proveniente dos fornecedores, que corresponde a
36,00%. Outra fonte relevante € a originada dos funcionérios, com um percentual de 32,00%
das amostras. Clientes também foram considerados com 12,00% das respostas.

Alguns dos respondentes citaram mais de uma fonte de consulta usada.

Tabela 4.21 —Fonte de consulta no processo de benchmarking

Fonte de Consulta Frequéncia | Percentual :ercentual

cumulado
|[Fornecedores 9 36,00% 36,00%
[Funcionarios 8 32,00% 68,00%
Clientes 3 12,00% 80,00%
[Pesquisa 2 8,00% 88,00%
Consultores 2 8,00% 96,00%
|Periodicos 1 4,00% 100,00%
Institutos 0 0,00% 100,00%

Total 25 100,00% -

A Tabela 4.22 apresenta os indicadores mais utilizados pelas empresas no processo de
benchmarking. Das 14 empresas que responderam que utilizam o processo de benchmarking
apenas 12 mencionaram algum indicador de investigacdo. Dessas, o indicador financeiro
preco foi considerado o mais usado, com 58,33% das empresas respondentes. Em segundo
esta 0 prazo médio de entrega (indicador operacional), indicando ser um aspecto de bastante
influéncia na atividade de transporte. Em terceiro, aparecem trés indicadores, dois séo
indicadores operacionais e 0 outro, financeiro. Sdo eles. tipo e quantidade de equipamentos
utilizados, informacfes sobre a contratacdo ou terceirizacdo dos funcionérios e grau de
endividamento. E interessante citar que se obtém os valores referentes a0 grau de

endividamento perante os carreteiros e os postos de combustivel (fornecedores).
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Tabela 4.22 - ndicador es investigados nos concorrentes
Per centual Percentual das
Indicadores Ranking | Frequéncia | Percentual Acumulado empresas
respondentes
Indicador es Operacionais
Prazo médio de entrega 2 6 24,00% 24,00% 50,00%
Equipamentos utilizados 3 3 12,00% 36,00% 25,00%
Informagdo sobre se og
gjudantes sdo terceirizadog 3 3
ou registrados 12,00% 48,00% 25,00%
Quantidade de frotas no 1
mercado 4,00% 52,00% 8,33%
Qualidade de servico 4 2 8,00% 60,00% 16,67%
Indicador es Financeir os
Preco dos servicos 1 7 28,00% 88,00% 58,33%
Grau de endividamento 3 3 12,00% 100,00% 25,00%
N&o respondeu 2 Percentual daamostra: 14,3%
Total 25 100,00% | - | -

Na Tabela 4.23 a seguir constata-se que de todas as empresas que medem indicadores

de desempenho (21 respondentes), 61,90% usam as medidas de desempenho como ferramenta

parainformar se a empresa esta ganhando ou perdendo financeiramente. As empresas também

empregam bastante as medidas para auferir a qualidade na prestacéo de servico, representada

por 47,62% dos respondentes. Como também, 42,86% indicaram o uso das medidas em

melhoria continua.

Tabela 4.23 — Uso das medidas de desempenho

Quais 20 as utilidades das medidasdel o | o | percentual Perefﬂe”tr‘ggas
desempenho? 9 € Acumulado b

respondentes
Monlt_oralﬂento das operagdes, controle 6 5 5,81% 5,81% 23,81%
das atividades operacionais
ﬁ,l rl]rggﬁg;\rrioc;s sistemas de incentivo dog 8 2 2.33% 8,14% 9,52%
Controlar o plangjamento 8 2 2,33% 10,47% 9,52%
Criar, implementar e  conduzir o o o
estratégias competitivas 5 6 6,98% 17,44% 28,57%
!dent|f|ca£ problemas que necessitem 4 7 8,14% 25,58% 33,33%
intervencdo dos gestores
Concentrar a atencdo em fatores que
contribuem para a realizagdo da missag 7 4 4,65% 30,23% 19,05%
da organizacéo
gﬂn:’;reagr adgs Oesf'rzcel:‘rcs'(‘;"s com que s ¢ 5 5,81% 36,05% 23,81%
Fornecer, _dados para determinar ag 4 7 8,14% 44,19% 33.33%
causas basicas e as origens dos erros

(Continua)
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(Continuacdo da Tabela 4.23)

Quais sdo as utilidades das medidas de] o i | Freuencia | Percentual | PEreentual Perefﬂegtr‘ggas

desempenho? Acumulado

respondentes
Identificar oportunidades 5 6 6,98% 51,16% 28,57%
Fornecer meios de se saber se estq 1 13 15,12% 66,28% 61.90%

ganhando ou perdendo

Ajudar amonitorar o desenvolvimento 9 1 1,16% 67,44% 4,76%
Aumento de produtividade 6 5 5,81% 73,26% 23,81%
Melhoria continua 3 9 10,47% 83,72% 42,86%
Qualidade na prestacdo de servicos 2 10 11,63% 95,35% 47,62%
Definigdo de pregos 8 2 2,33% 97,67% 9,52%
Imposi¢&o dos stakeholders 9 1 1,16% 98,84% 4,76%
Outras 9 1 1,16% 100,00% 4,76%
N&o respondeu (por ndo medir indicadores) 1 Percentual da amostratotal: 4,54%

A Tabela 4.24 descreve a influéncia de cada stakeholder na definicdo dos indicadores

de desempenho operacionais. Obteve-se como principal agente influenciador o proprietario da

empresa, com uma média de 4,20 (segundo a escala de Likert de 1 a 5). Logo depois vém os

clientes e os fornecedores, com média de 4,00, representando uma influéncia bastante

consideravel de ambos. Em terceiro, surgem os administradores e controllers da empresa,

com uma média bem préxima do segundo no ranking, 3,80.

Pelos resultados obtidos dessa tabela, pode-se inferir que existe uma tendéncia ao

Balanced Scorecard, pois 0s proprietarios e os clientes s80 os maiores influenciadores na

avaliacdo do desempenho da empresa.

Tabela 4.24 — Influéncia dos diver sos agentes (stakehol ders) na definic&o dos indicadores de desempenho

Agentes Ranking Média Desvio Padréo
/A cionistas/ Donos 1 4,20 1,47
LA dministradores 3 3,80 1,20
Controller 3 3,80 1,20
Contador 5 2,65 1,84
[Funcionarios 4 3,00 1,65
Clientes 2 4,00 1,17
|Fornecedores 2 4,00 1,17
Investidores 6 1,45 1,39
Governo 7 1,30 0,73
Comunidade 7 1,20 0,70
N&o respondeu Frequéncia= 2

* Utilizou-se nesta andlise aescalade Likert de 1 a5, naqual 1 é menos favoravel e 5 mais

favoréavel.
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4.1.3 Classificacédo dos Indicadores de Desempenho

4.1.3.1 Analise por fregliéncia dos indicadores da perspectiva financeira

A Tabela 4.25 apresenta os indicadores, sob a perspectiva financeira, por ordem de
importancia. Dos indicadores listados, 0 mais utilizado pelas empresas transportadoras de
carga, com 95,24% do total de empresas que medem desempenho (21 respondentes), €
Controle dos gastos com contratacdo de terceiros. Acontece isso, provavelmente, porque a
maioria das empresas ndo possui frota propria. Em segundo lugar estd, com 76,19% das
empresas utilizando-a, a medida de Confrontagcdo entre a receita do transporte e o peso da
carga transportada. Em terceira, quarta posi¢ao e quinta posi¢cdo, aparecem a Eficiéncia na
cobranca de duplicatas em atraso, Inadimpléncia e Custos relacionados a rota percorrida, com
71,43%, 66,67% e 61,90% respectivamente.

As formulas dos indicadores citados constam no questionario de pesquisa que se
encontra no anexo do trabalho.

Tabela 4.25 — Indicadores financeiros por freqiiéncia

Per centual
Indicador es - Per spectiva Financeira Frequéncia* | das empresas
respondentes

Controle dos gastos com contratacdo de terceiros 20 95,24%
Confrontacdo entre a receita do transporte e peso da carga 16 76,19%
Eficiéncia na cobranca de duplicatas em atraso 15 71,43%
Inadimpléncia 14 66,67%
Custos relacionados a rota percorrida 13 61,90%
Liquidez corrente 8 38,10%
Custo operacional total 6 28,57%
Custos com atividades de transporte 6 28,57%
Retorno sobre investimento 6 28,57%
Relacéo prego/custo 6 28,57%
Percentual do faturamento obtido com servigos 6 28,57%
Custos relacionados a volume carregado 5 23,81%
Margem de contribuicéo 5 23,81%
Percentual da receita brutainvestido em mag. equipamentos 5 23,81%
Retorno sobre as Vendas (ROS) 5 23,81%
Custos com programas de qualidade 4 19,05%
Endividamento total 4 19,05%
Percentual da méo-de-obra no custo total 3 14,29%
Custos com atividades ndo relacionadas a transporte 3 14,29%
Percentual dareceita bruta aplicado em prog. de treinamento 3 14,29%
Lucro residual 2 9,52%

Percentual do faturamento aplicado em P& D 2 9,52%

Custo-padréo 0 0,00%

* A frequéncia refere-se ao uso do indicador, mesmo que seja uma medida sem importancia.
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4.1.3.2 Analise por importancia dos indicadores da perspectivafinanceira

A Tabela 4.26 apresenta os indicadores financeiros utilizados pelas empresas
transportadoras de carga, por ordem de importancia. O indicador mais significativo da
pesquisa é o Controle dos gastos com contratacdo de terceiros, com uma média de 2,80
segundo a escala adotada (de 1 a 3, no qual o 1 é sem importancia e 3, muita importancia),
comprovando a relevancia desse indicador para a atividade de transporte (apresentou a maior
freguiéncia). O segundo mais significativo sdo os indicadores: Retorno sobre investimento,
Custo operacional total, Percentual da méo-de-obra no custo total e Custos com atividades de
transporte, ambos com média de 2,67. Em terceira posi¢éo esta o indicador que obteve média

de 2,63: Confrontacéo entre a receita do transporte e 0 peso da carga (bastante freqiente

também).
Tabela 4.26 — Indicadores financeiros por importancia
I ndicador es Financeir os Média |Desvio Padréo
Controle dos gastos com contratacao de terceiros 2,80 0,62
Retorno sobre investimento 2,67 0,82
Custo operacional total 2,67 0,52
Percentual da m&o-de-obra no custo total 2,67 0,58
Custos com atividades de transporte 2,67 0,52
Confrontacdo entre areceita do transporte versus peso da 2,63 0,72
carga
Margem de contribui¢éo 2,60 0,89
Inadimpléncia 2,57 0,65
Relacéo prego/custo 2,40 0,55
Retorno sobre as Vendas (ROS) 2,40 0,89
Liquidez corrente 2,38 0,74
Eficiéncia na cobranca de duplicatas em atraso 2,33 0,62
Custos relacionados a volume carregado 2,31 0,75
Custos com programas de qualidade 2,00 0,82
Endividamento total 1,75 0,96
Percentual do faturamento obtido com servigos 1,67 0,82
Lucro residual 1,50 0,71
Per(_:entual dareceita bruta investido em méquinas e 1.40 0,55
equi pamentos
Percentual do faturamento aplicado em P& D 1,00 0,00
chmtud dareceita bruta aplicado em programas de 1,00 0,00
trelnamento
Custos com atividades ndo relacionadas a transporte 1,00 0,00
Custos relacionados a rota percorrida -- --

* Utilizou-se uma escalade 1 a3, naqual 1 significa sem importéncia e 3, muito importante.
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4.1.3.3 Andlise por freqiéncia dos indicadores sob a perspectiva de processos

internos

A Tabela 4.27 apresenta os indicadores sob a perspectiva de processos internos
referentes a distribuicdo, por ordem de importancia. Dos indicadores listados, os mais
utilizados pelas empresas transportadoras de carga, com 95,24% do total de empresas que
medem desempenho (21 respondentes), sdo 0 Percentual de entregas fora do prazo e o
Percentual de entregas feitas na data prometida. O aspecto de credibilidade € bem expressivo
nesse tipo de atividade. Em segundo posi¢éo encontra-se a medida de Motivos de reclamacéo
referentes a avarias no produto, atrasos, embalagem de transporte, erro na documentacéo e
tempo de recuperacdo do erro, com 90,48% das empresas. Depois tém as medidas de NUmero
de entregas realizadas no més e Controle de ociosidade dos carros, com 85,71% e 80,95%
respectivamente. As formulas dos indicadores citados constam no questioné&rio de pesguisa

gue se encontra no anexo do trabal ho.

Tabela 4.27 — Indicadores de distribuicdo (sob a perspectiva de processos internos) por freqiéncia
Per centual das

Indicador es de Distribuicao Frequéncia * empresas
respondentes

Percentual de entregas fora do prazo 20 95,24%
Percentual de entregas feitas na data prometida 20 95,24%
Motivos de reclamagéo (avarias no produto, atrasos,
embal agem de transporte, erro na documentacao, tempo 19 90,48%
de recuperacéo do erro)
NUmero de entregas realizadas no més 18 85,71%
Controle da ociosidade dos carros 17 80,95%
Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias 13 61,90%
Cpr_ldl(;oes regulares de entrega (prazo de entrega, 13 61.90%
codigo de barras, entrega pal etizada)
CondicOes especiais de entrega (entregas urgentes,
horarios de entrega, embaagem de transporte, 12 57,14%
adiamento da entrega, local de descarga)
Lead time 10 47,62%
|dade média dos veicul os de entregas 6 28,57%
Custo por entrega 5 23,81%

* A frequéncia refere-se ao uso do indicador, mesmo que seja uma medida sem importancia.

A Tabela 4.28 apresenta os indicadores sob a perspectiva de processos internos
referentes a recursos humanos, por ordem de importancia. Dos indicadores listados, o mais
utilizado pelas empresas transportadoras de carga, com 38,10% do total de empresas que

medem desempenho (21 respondentes), € o Uso mais eficaz de abordagens de contratacao.
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Porém, com um percentual ndo elevado. As formulas dos indicadores citados constam no
guestionario de pesqguisa que se encontra no anexo do trabal ho.

Tabela 4.28 — Indicadores de recursos humanos (sob a perspectiva de processos internos) por freqiiéncia

Per centual das

I ndicador es de Recur sos Humanos Frequéncia * empresas
respondentes
|Uso mais eficaz de abordagens de contratacéo 8 38,10%
Horas de treinamento por funcionério 7 33,33%
Rotatividade de funcionarios 7 33,33%
Taxa de absenteismo 5 23,81%

* A frequéncia refere-se ao uso do indicador, mesmo que seja uma medida sem importancia.

4.1.3.4 Andlise por importancia dos indicadores da perspectiva de processos internos
A Tabela 4.29 apresenta os indicadores de distribuicdo utilizados pelas empresas
transportadoras de carga, por ordem de importancia. O indicador mais significativo da
pesquisa é o Percentual de entregas feitas na data prometida, com uma média de 2,90 segundo
a escala adotada (de 1 a 3, no qual o 1 € sem importancia e 3, muita importancia), sendo uma
medida bastante expressiva, pois aparece também como indicador de maior fregiuéncia
(mostra, portanto, a relevancia do aspecto de desempenho credibilidade). O segundo mais
significativo € o Percentual de entregas fora do prazo, com média de 2,80. Em terceira
posicdo, estd um indicador Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias, com média de
2,77.

Tabela 4.29 — Indicadores de distribuicao (sob a perspectiva de processos internos) por importancia

Indicadores de Distribuicéo Média |Desvio Padré&o

|Percentual de entregas feitas na data prometida 2,90 0,31
[Percentual de entregas fora do prazo 2,80 0,52
Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias 2,77 0,44
[Motivos de reclamagdo (avarias no produto, atrasos,
embal agem de transporte, erro na documentagéo, tempo 2,74 0,65
de recuperacao do erro)

Condicdes especiais de entrega (entregas urgentes,

horarios de entrega, embalagem de transporte, 2,67 0,49
adiamento da entrega, local de descarga)
Controle da ociosidade dos carros 2,65 0,70
NUmero de entregas realizadas no més 2,50 0,79

Lead time 2,40 0,52
CondicOes regulares de entrega (prazo de entrega, 192 0.86
codigo de barras, entrega pal etizada) ' '
|dade média dos veiculos de entregas 1,83 0,75
Custo por entrega 1,80 0,84

* Utilizou-se uma escalade 1 a3, naqual 1 significa sem importancia e 3, muito importante.

88



Capitulo 4 Analise dos Resultados

A Tabela 4.30 apresenta os indicadores de recursos humanos utilizados pelas empresas
transportadoras de carga, por ordem de importancia. O indicador mais significativo da
pesquisa é 0 Uso mais eficaz de abordagens de contratacdo, com uma média de 2,12 segundo
a escala adotada (de 1 a 3, no qual o 1 é sem importancia e 3, muita importancia), sendo
também esse indicador o mais freqliente. Porém, a média estd bem aquém se comparado com

todos os indicadores da perspectiva de processo internos.

Tabela 4.30. — Indicadores de recursos humanos (sob a perspectiva de processos internos) por importancia

Indicador es de Recur sos Humanos Média |Desvio Padréo
|[Uso mais eficaz de abordagens de contratacdo 2,12 0,84
Taxa de absenteismo 1,80 0,45
[Rotatividade de funcionérios 1,57 0,79
[Horas de treinamento por funcionério 1,43 0,53

* Utilizou-se uma escalade 1 a3, naqual 1 significa sem importancia e 3, muito importante.

4.1.3.5 Analise por fregliéncia dos indicadores da perspectiva do cliente

Os indicadores sob a perspectiva do cliente estdo listados na Tabela 4.31 a seguir. Os
indicadores que se apresentaram com maior fregquiéncia nas empresas transportadoras de carga
foram a Pesguisa de Satisfacéo do Cliente e o Percentual dos servicos de transporte de carga
gue resultam em solicitagbes de informacOes (localizagdo, data e hora do recebimento ou
coleta etc.), com 90,48% do total de empresas que medem desempenho (21 respondentes)
cada um dos indicadores. Depois aparecem os indicadores de Controle de quanto demora cada
uma das entregas e Qualidade do atendimento (facilidade de aceitacdo da carga a ser
transportada, agilidade na confirmacéo da solicitagéo, cordialidade, presteza e credibilidade),
com 85,71% das respondentes. Logo depois vem em terceiro lugar, o indicador de Tempo de
espera para receber informacbes sobre os servicos prestados, com 80,95% e em quarto, o
indicador de Tempo de antecipacdo para informar mudancas (mudancgas de preco, atrasos,
substituicdo no pedido), com 71,43% das empresas.

As férmulas dos indicadores citados constam no questionario de pesquisa que se

encontra no anexo do trabal ho.
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Tabela 4.31 — Indicadores relativos a per spectiva do cliente por freqiiéncia

Per centual das
Indicador es Relativos aos Clientes Frequéncia * empresas
respondentes
[Percentual dos servicos de transporte de carga que
resultam em solicitages de informagdes (localizagéo, 19 90,48%
data e hora do recebimento ou coleta etc.)
|Pesquisa de satisfagéo dos clientes 19 90,48%
Qualidade do atendimento (facilidade de aceitacdo dg
carga a ser transportada, agilidade na confirmacéo da 18 85,71%
solicitacdo, cordialidade, presteza e credibilidade)
Controle de quanto demora cada uma das entregas 18 85,71%
Tempo de espera para receber informagdes sobre os 17 80,95%
Servicgos prestados
Tempo de antecipagdo para informar mudancas 15 71.43%
(mudangas de preco, atrasos, substitui¢do no pedido) '
[Percentual dos pedidos que resultam em reclamactes 12 57,14%
Tempo de espera para a resolucdo de problemas 11 52,38%
Tempo médio de atendimento ao cliente 10 47,62%
Tempo de espera para receber assisténcia 8 38,10%
IPer_cc_antu~aI das reclamacdes atendidas na primeira - 33,33%
solicitacdo
IPer_cthugl dos servicos que resultam em solicitactes de| - 33,33%
assisténcia
|Percentual das solicitagbes que sdo atendidas 7 33,33%
Cancelamento de contratacdo de servicos 5 23,81%
[Participacéo no mercado 4 19,05%

* A frequéncia refere-se ao uso do indicador, mesmo que seja uma medida sem importancia.

4.1.3.6 Andlise por importancia dos indicadores da perspectiva do cliente

Na Tabela 4.32 estdo listados os indicadores relativos aos clientes, ordenados pela

importancia (média das amostras). O indicador mais importante é a da Qualidade do

atendimento (facilidade de aceitacdo da carga a ser transportada, agilidade na confirmacéo da

solicitacdo, cordialidade, presteza e credibilidade), com média de 2,94 segundo a escala

adotada (de 1 a 3, no qual o 1 é sem importancia e 3, muita importancia). Além disso, esse

indicador é bem representativo em termos de frequiéncia, apresentando a segunda maior

freqiéncia. O segundo por importancia € a medida de Tempo de espera para receber

informagdes sobre 0s servicos prestados, com 2,82 de média, sendo representativo também

quanto a freqiiéncia. A terceira posicdo na listagem de importancia € o Tempo de antecipacado

para informar mudancas (mudancas de preco, atrasos, substituicdo no pedido), com média

correspondente a 2,60, e com uma fregiiéncia de 71,43% das empresas.
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Tabela 4.32 — Indicadores relativos aos clientes por importancia

Indicador es Relativos aos Clientes Média |Desvio Padréo
Qualidade do atendimento (facilidade de aceitacdo da
carga a ser transportada, agilidade na confirmacéo da 2,94 0,24
solicitacdo, cordialidade, presteza e credibilidade)
Tempo de espera para receber informacdes sobre os 582 0.39
Servicgos prestados ' '
Tempo de antecipagcdo para informar mudangas 260 063
(mudancas de prego, atrasos, substitui¢éo no pedido) ' '
Tempo de espera para a resolucdo de problemas 2,55 0,69
|Percentual dos servicos de transporte de carga que
resultam em solicitagdes de informagdes (localizagéo, 2,53 0,61
data e hora do recebimento ou coleta etc.)
|Pesquisa de satisfagéo dos clientes 2,47 0,70
Controle de quanto demora cada uma das entregas 2,33 0,84
|Percentual das solicitagbes que sdo atendidas 2,29 0,76
|Per_cajtugl dos servicos que resultam em solicitagOes de 214 0,69
assisténcia
IPer_cc_entu:al das reclamacdes atendidas na primeira 214 0,38
solicitacdo
Tempo médio de atendimento ao cliente 2,00 0,94
Tempo de espera para receber assisténcia 1,88 0,83
Cancelamento de contratacdo de servicos 1,80 1,10
|Percentual dos pedidos que resultam em reclamagtes 1,67 0,78
[Parti cipacio no mercado 1,50 0,58

* Utilizou-se uma escalade 1 a3, naqual 1 significa sem importancia e 3, muito importante.

4.1.3.7 Andise por freqliéncia dos indicadores da perspectiva de aprendizado e

crescimento

Os indicadores de perspectiva de aprendizado e crescimento estéo representados na
Tabela 4.33 a seguir. Esses indicadores apresentaram-se divididos em dois subgrupos.
diversos e benchmarking. Porém, por serem poucos, eles apresentam-se agrupados na andlise.
O indicador mais freqiente obtido foi a Qualidade no local de trabalho, com 85,71% do total
de empresas que medem desempenho (21 respondentes). Em segundo e terceiro lugar estéo os
indicadores de Satisfacdo dos empregados e Estrutura organizaciona propicia a melhoria
continua, com frequiéncias de 80,95% e 76,19% respectivamente. Os outros indicadores sdo
insignificantes.

As férmulas dos indicadores citados constam no questionario de pesquisa que se

encontra no anexo do trabal ho.
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Tabela 4.33 — Indicadores relativos a per spectiva de aprendizado e crescimento por freqiiéncia

Per centual das
Indicador es Diver sos e de Benchmarking Frequéncia * empresas
respondentes
Qualidade no local de trabalho 18 85,71%
Satisfagéo dos empregados 17 80,95%
Estrutura organizacional propiciaamelhoria continua 16 76,19%
Tempo de langcamento de novos servicgos 6 28,57%
Percentual de metas superadas (benchmarking) 4 19,05%
Controle de alcance das metas (benchmarking) 4 19,05%
Planejamento sucessorio 3 14,29%

* A frequéncia refere-se ao uso do indicador, mesmo que seja uma medida sem importancia.

4.1.3.8 Andlise por importancia dos indicadores da perspectiva de aprendizado e

crescimento

Com relacdo a importancia dos indicadores de perspectiva de aprendizado e

crescimento, estdo os indicadores listados na Tabela 4.34, por ordem de importancia. Os trés

indicadores mais importantes neste critério sdo também os trés mais freqientes, de acordo

com o critério anterior. O mais importante € o indicador de Satisfacdo dos empregados, com

uma média de 2,65 de acordo com a escala adotada (de 1 a 3, no qual 0 1 € sem importancia e

3, muita importancia). A segunda medida mais significativa é a Qualidade no local de

trabalho, com média de 2,56. E o terceiro indicador da seqiiéncia é a Estrutura organizacional

propicia a melhoria continua, com 2,38.

Tabela 4.34 — Indicadores relativos a per spectiva de aprendizado e crescimento por importancia

| ndicador es Diver sos e de Benchmarking Media  [Desvio Padréo
Sati sfagcao dos empregados 2,65 0,61
Qualidade no local de trabalho 2,56 0,70
|Estrutura organizacional propicia a melhoria continua 2,38 0,72
[Percentual de metas superadas (benchmarking) 2,00 0,82
[Planejamento sucessorio 1,67 1,15
Controle de alcance das metas (benchmarking) 1,50 0,58
Tempo de langcamento de novos servicos 1,33 0,52

* Utilizou-se uma escalade 1 a3, naqual 1 significa sem importancia e 3, muito importante.

4.1.3.9 Analise de todos os indicadores por fregiiéncia

A Tabela 4.35 apresenta todos os indicadores utilizados pela pesquisa, ordenados por

freqiéncia. De todos os indicadores, os mais freqlentes sdo: Controle dos gastos com
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contratagéo de terceiros, Percentual de entregas fora do prazo e Percentual de entregas feitas
na data prometida, correspondendo a 95,24% do total de empresas que medem desempenho
(21 respondentes). Logo depois aparecem os indicadores de Motivos de reclamagéo, Pesquisa
de satisfacdo dos clientes e Percentual dos servigos de transporte de carga que resultam em
solicitagbes de informagdes, com 90,48% das empresas pesquisadas. Em terceira posicao
global, estdo os indicadores de Qualidade no local de trabalho, Controle de quanto demora
cada uma das entregas, Qualidade do atendimento e NUmero de entregas realizadas no més,
correspondendo a 85,71% dos respondentes. Fica evidente, entdo, que os indicadores mais
freqlentes nas empresas de transporte de carga sdo aqueles relacionados a lucratividade do
negécio e satisfacdo dos clientes. Dos dez indicadores mais fregientes, 40% tém relacéo
diretamente com clientes. Além disso, mais outros 30% estéo direcionados a satisfacdo dos
clientes. Somente 10% desses dez indicadores sdo diretamente relacionados a perspectiva

financeira.
Tabela 4.35 — Todos os indicadores da pesquisa ordenados por freqiéncia
Per centual das
Todos os I ndicador es da Pesquisa Frequéncia * empresas
respondentes
Controle dos gastos com contratacao de terceiros 20 95,24%
|Percentual de entregas fora do prazo 20 95,24%
[Percentual de entregas feitas na data prometida 20 95,24%
[Motivos de reclamacdo (avarias no produto, atrasos,
embalagem de transporte, erro na documentacéo, tempg 19 90,48%
de recuperacao do erro)
[Percentual dos servicos de transporte de carga que
resultam em solicitagdes de informagoes (localizagéo, 19 90,48%
data e hora do recebimento ou coleta etc.)
[Pesquisa de satisfacéo dos clientes 19 90,48%
Qualidade no local de trabalho 18 85,71%
Qualidade do atendimento (facilidade de aceitacéo dg
carga a ser transportada, agilidade na confirmagéo dg 18 85,71%
solicitacdo, cordialidade, presteza e credibilidade)
Controle de quanto demora cada uma das entregas 18 85,71%
NuUmero de entregas realizadas no més 18 85,71%
Sati sfagcao dos empregados 17 80,95%
Tempo de espera para receber informacgdes sobre os 17 80,95%
Servicgos prestados
Controle da ociosidade dos carros 17 80,95%
Confrontagdo entre a receita do transporte ver sus peso 16 76.19%
dacarga
|Estrutura organizacional propicia a melhoria continua 16 76,19%
(Continua)
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(Continuacdo da Tabela 4.35)
Tempo de antecipagdo para informar mudangas 15 71.43%
(mudancas de preco, atrasos, substitui¢do no pedido) ’
|Eficiéncia na cobranca de duplicatas em atraso 15 71,43%
Inadimpléncia 14 66,67%
Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias 13 61,90%
Cpndl ¢coes regulares de entrega (prazo de entrega, 13 61.90%
codigo de barras, entrega pal etizada)
Custos relacionados a rota percorrida 13 61,90%
CondicOes especiais de entrega (entregas urgentes,
horarios de entrega, embalagem de transporte, 12 57,14%
adiamento da entrega, local de descarga)
[Percentual dos pedidos que resultam em reclamactes 12 57,14%
Tempo de espera para a resolucdo de problemas 11 52,38%
[Lead time 10 47,62%
Tempo médio de atendimento ao cliente 10 47,62%
[Liquidez corrente 8 38,10%
[Uso mais eficaz de abordagens de contrataggo 8 38,10%
Tempo de espera para receber assisténcia 8 38,10%
IPer_C(_entu?I das reclamacoes atendidas na primeira - 33.33%
solicitagao
[Horas de treinamento por funcionario 7 33,33%
[Rotatividade de funcionarios 7 33,33%
|Per_ce[1tu§al dos servicos que resultam em solicitacoes de - 33.33%
assisténcia
|Percentual das solicitagbes que sdo atendidas 7 33,33%
Custo operacional total 6 28,57%
Custos com atividades de transporte 6 28,57%
| dade média dos veicul os de entregas 6 28,57%
[Retorno sobre investimento 6 28,57%
Tempo de langcamento de novos servicos 6 28,57%
[Relagdo prego/custo 6 28,57%
[Percentual do faturamento obtido com servicos 6 28,57%
Custos relacionados a volume carregado 5 23,81%
Custo por entrega 5 23,81%
Taxa de absenteismo 5 23,81%
Cancelamento de contratacdo de servicos 5 23,81%
[Margem de contribuicdo 5 23,81%
|Per(_:entual dareceita brutainvestido em méquinas e 5 23,81%
equi pamentos
[Retorno sobre as Vendas (ROS) 5 23,81%
[Parti cipac&o no mercado 4 19,05%
Custos com programas de qualidade 4 19,05%
|Percentual de metas superadas (benchmarking) 4 19,05%
Controle de alcance das metas (benchmarking) 4 19,05%
|Endividamento total 4 19,05%
[Planejamento sucessorio 3 14,29%
[Percentual da m&o-de-obra no custo total 3 14,29%

(Continua)
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(Continuagdo da Tabela 4.35)

[Custos com atividades n&o relacionadas a transporte 3 14,29%
|chmtud dareceita bruta aplicado em programas de 3 14.29%
trel namento

[Lucro residual 2 9,52%
[Percentual do faturamento aplicado em P&D 2 9,52%
Custo-padréo 0 0,00%

* A frequéncia refere-se ao uso do indicador, mesmo que seja uma medida sem importancia.

4.1.3.10 Andlise de todos os indicadores por importancia

Com relacdo a importancia de todos os indicadores de desempenho considerados pela
pesquisa, a Tabela 4.36 apresenta-os ordenados pela importancia. O indicador mais
importante é o indicador Qualidade do atendimento, caracterizada pela facilidade de aceitacéo
da carga a ser transportada, agilidade na confirmac&o da solicitagéo, cordialidade, presteza e
credibilidade, com média de 2,94 de acordo com a escala adotada (de 1 a3, no qual 0 1 é sem
importancia e 3, muita importancia). Em segundo lugar estd a medida do Percentual de
entregas feitas fora do prazo, com 2,90 de média. Em terceira e quarta posicdo, estdo as
medidas de Tempo de espera para receber informagOes sobre 0s servigos prestados, e
Percentual de entregas fora do prazo e Controle dos gastos com contratagcéo de terceiros, com
médias 2,82 e 2,80 respectivamente.

Dos sete indicadores mais importantes, 14,3% s&o referentes a indicadores financeiros.
Do restante, 28,5% sdo indicadores de perspectiva do cliente e o restante € de perspectiva de
processos internos, mas que tem inter-relagdo com satisfacéo de clientes.

Tabela 4.36 — Todos os indicadores da pesquisa ordenados por importancia

Todos osindicador es da pesquisa Média | Desvio Padréo
Qualidade do atendimento (facilidade de aceitacéo da carga g
ser transportada, agilidade na confirmagdo da solicitacéo, 2,94 0,24
cordialidade, presteza e credibilidade)
Percentual de entregas feitas na data prometida 2,90 0,31
Tempo de espera para receber informagdes sobre 0s servigos 282 0.39
prestados ’ '
Percentual de entregas fora do prazo 2,80 0,52
Controle dos gastos com contratacéo de terceiros 2,80 0,62
Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias 2,77 0,44
Motivos de reclamagdo (avarias no produto, atrasos,
embalagem de transporte, erro na documentacéo, tempo de 2,74 0,65
recuperacdo do erro)

(Continua)
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(Continuacdo da Tabela 4.36)

Retorno sobre investimento 2,67 0,82
Custo operacional total 2,67 0,52
Percentual da méo-de-obra no custo total 2,67 0,58
Custos com atividades de transporte 2,67 0,52
Condicles especiais de entrega (entregas urgentes, horarios de

entrega, embalagem de transporte, adiamento da entrega, local 2,67 0,49
de descarga)

Satisfacdo dos empregados 2,65 0,61
Controle da ociosidade dos carros 2,65 0,70
Confrontac@o entre areceitado transporte versus peso dacargal 2,63 0,72
Tempo de antecipagdo para informar mudancgas (mudancas de 260 063
preco, atrasos, substituicdo no pedido) ’ '
Margem de contribuic¢éo 2,60 0,89
Inadimpléncia 2,57 0,65
Qualidade no local de trabalho 2,56 0,70
Tempo de espera para a resolucdo de problemas 2,55 0,69
Percentual dos servicos de transporte de carga que resultam em

solicitagOes de informagdes (localizagdo, data e hora do 2,53 0,61
recebimento ou coleta etc.)

NUmero de entregas realizadas no més 2,50 0,79
Pesquisa de satisfacao dos clientes 2,47 0,70

Lead time 2,40 0,52
Relacdo prego/custo 2,40 0,55
Retorno sobre as Vendas (ROS) 2,40 0,89
Estrutura organizacional propiciaa melhoria continua 2,38 0,72
Liquidez corrente 2,38 0,74
Controle de quanto demora cada uma das entregas 2,33 0,84
Eficiéncia na cobranca de duplicatas em atraso 2,33 0,62
Custos relacionados a volume carregado 2,31 0,75
Percentual das solicitacOes que sdo atendidas 2,29 0,76
Per_cegtugl dos servicos que resultam em solicitagOes de 214 0,69
assisténcia

Percentual das reclamacdes atendidas na primeira solicitacéo 2,14 0,38
|[Uso mais eficaz de abordagens de contratagéo 2,12 0,84
Percentual de metas superadas (benchmarking) 2,00 0,82
Tempo médio de atendimento ao cliente 2,00 0,94
Custos com programas de qualidade 2,00 0,82
Condicdes regulares de entrega (prazo de entrega, cédigo de 192 0.86
barras, entrega pal etizada) ’ '
Tempo de espera para receber assisténcia 1,88 0,83
|dade média dos veicul os de entregas 1,83 0,75
Custo por entrega 1,80 0,84
Taxa de absenteismo 1,80 0,45
Cancelamento de contratacdo de servigos 1,80 1,10
Endividamento total 1,75 0,96
Percentual do faturamento obtido com servicos 1,67 0,82

(Continua)
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(Continuacdo da Tabela 4.36)
Percentual dos pedidos que resultam em reclamacoes 1,67 0,78
Plangjamento sucessorio 1,67 1,15
Rotatividade de funcionarios 1,57 0,79
Participacdo no mercado 1,50 0,58
Lucro residual 1,50 0,71
Controle de alcance das metas (benchmarking) 1,50 0,58
Horas de treinamento por funcionario 1,43 0,53
Per(_:entual dareceita brutainvestido em méguinas e 1.40 0,55
equi pamentos
Tempo de langamento de novos servicos 1,33 0,52
Percentual do faturamento aplicado em P& D 1,00 0,00
chmtud dareceita bruta aplicado em programas de 1,00 0,00
[treinamento
Custos com atividades ndo relacionadas a transporte 1,00 0,00
Custos relacionados a rota percorrida - -

* Utilizou-se uma escalade 1 a3, naqual 1 significa sem importancia e 3, muito importante.

4.1.3.11 Andlise de agrupamento dos indicadores financeiros

A andlise de agrupamento (do inglés, cluster analysis) dos indicadores financeiros tem
como objetivo definir as correlagdes existentes entre os indicadores de desempenho de custo.
A cluster analysis utiliza como dados de input o grau de significancia das medidas de
desempenho.

Pela Figura 4.1 pode-se observar que existem dois grandes grupos inter-relacionados:
grupo de medidas tradicionais e ndo tradicionais. O grupo de medidas tradicionais é composto
por indicadoras de custo que sdo corriqueiramente utilizados para ofertar preco de servigo e
conhecer a rentabilidade do servigco prestado. O grupo referente a medidas n&o tradicionais
busca medicdes que podem ser utilizadas para melhorar 0s servigos prestados, aumentar a

eficiéncia da empresa e aperfeicoar 0s controles e as programagdes operacionais.
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DIAGRAMA DE ARVORE
Método de Ward
Distancias Euclidianas
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Figura 4.1 — Cluster Analysis dos indicadores de desempenho financeiros

L egenda dos Indicador es Financeir os:
IC21  Custosrelacionados arota percorrida
IC10  Controle dos gastos com contratagao de terceirizagcdo

IC8 Confrontac@o entre areceita do transporte versus peso da carga
IC7 Inadimpléncia
1C6 Eficiéncia na cobranca de duplicatas em atraso

IC4 Endividamento total

IC20  Custo-padréo

IC13  Percentual do faturamento aplicado em pesquisa e desenvolvimento
IC18  Custos com atividades néo relacionadas a transporte

IC17  Percentual dareceitabruta aplicado em programas de treinamento
IC2 Lucro residual

IC15  Percentual da mé&o-de-obrano custo total

IC11  Custos com programas de qualidade

IC14  Custo operacional total

IC12  Percentual do faturamento obtido com servigos

1IC9 Margem de contribuicdo

IC5 Liquidez corrente

IC23  Relagéo preco/custo

IC19  Custos com atividades de transporte

IC16  Percentual dareceita brutainvestido em maguinas e equipamentos
IC3 Retorno sobre as vendas

IC22  Custosrelacionados a volume carregado

IC1 Retorno sobre investimento
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4.1.3.12 Andlise de Agrupamento dos indicadores operacionais

Pela Cluster Analysis dos indicadores operacionais, percebe-se que dois grandes
grupos se correlacionam. De acordo com o primeiro grupo, os indicadores sdo referentes a
medidas que objetivam melhoramentos operacionais de forma sistematica e continua. Dentro
desse grupo, existem dois sub-agrupamentos. Um relacionado a compreensdo do desempenho
dos servigos prestados e 0 outro gue se refere ao envolvimento dos funcionérios e a utilizacao
de parametros externos para melhoria de desempenho.

O segundo agrupamento busca a qualidade da prestacdo dos servicos e a satisfacdo dos

clientes.
DIAGRAMA DE ARVORE
Método de Ward
Distancias Euclidianas
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Figura 4.2 — Cluster Analysis dos indicadores de desempenho operacionais
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L egenda dos Indicador es Operacionais:

ICL11 Tempo de espera parareceber assisténcias

ICL10 Percentual das solicitagcGes que sdo atendidas

ICL9  Percentual dos servicos que resultam em solicitacGes de assisténcia
ICL6  Percentual dos pedidos que resultam em reclamacdes

ICL7  Percentual das reclamaces atendidas na primeira solicitacéo
ICL2  Tempo médio de atendimento ao cliente

ICL8  Tempo de espera para aresolucéo dos problemas

ID9 Condicdes especiais de entrega

ID8 Condicdes regul ares de entrega

IRH4  Uso mais eficaz de abordagens de contratacéo

ICL5  Cancelamento de contratacdo de servicos

IRH3  Rotatividade de funcionarios

IRH2  Horas de treinamento por funcionarios

IRH1  Taxade absenteismo

IB1 Percentual de metas superadas

IAC1 Plangamento sucessorio

IAC5  Tempo de langamento de novos servicos

IB2 Controle de alcance das metas
ICL1  Participagcdo no mercado
ID4 | dade média dos veicul os de entregas

ID3 Custo por entrega

IAC3 Qualidade no local detrabalho

IAC2  Satisfacdo dos empregados

IAC4  Estruturaorganizacional propiciaamelhoria continua
ICL13 Tempo de antecipacdo parainformar mudancas
ICL15 Tempo de espera parareceber informagdes sobre 0s servicos prestados
ICL4  Pesquisade satisfagédo dos clientes

ID7 Tempo de processamento

ID6 Tempo entre pedido e recebimento de mercadorias
ICL3  Controle de quanto demora cada uma das entregas
ID10  Controle da ociosidade dos carros

ID5 NUmero de entregas realizadas no més
ICL14 Percentual dos servicos de transporte de carga que resultam em solicitacdes de
informacoes

ICL12 Qualidade do atendimento

ID2 Percentual de entregas feitas na data prometida
ID11  Motivos de reclamagéo

ID1 Percentual de entregas fora do prazo
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4.2 Analise das Hipo6teses

~

Com a finalidade de resolver os questionamentos elaborados na se¢éo “Finalidade da
Pesquisa’, localizada no primeiro capitulo deste trabalho, hipoteses so estabelecidas e
analisadas.

Os resultados obtidos dos testes das hipoteses estdo apresentados a seguir.

\ 1° Hipotese

Ho: Néo harelacdo entre o tamanho das empresas e 0 método de controle de custos utilizado

H1: Harelagdo entre o tamanho das empresas e 0 método de controle de custos utilizado

A intencdo dessa hipétese é relacionar o porte da empresa com o0 método de controle
de custos usado. Os componentes influenciadores na classificagdo do tamanho das empresas
sd0: quantidade de funcionarios e faturamento anual .

Como observado nas Tabelas 4.37 e 4.38, o teste Mann-Whitney U apresentou
significancia estatistica entre o porte da empresa definida pelo nimero de funcionarios e o
faturamento anual, e o controle de custos com planilhas eletrénicas. Também é relevante a
relacdo com as empresas que ndo possuem controle de custos, demonstrando que as pequenas
empresas, pelo fato de possuirem menos recursos, preocupam-se menos em realizar controles.
Apenas 0 método contébil de controle de custo com base na margem de contribuicdo (custeio
variavel) ndo possui significancia, apresentando nenhuma correlacdo com o porte da empresa,
podendo ser utilizado por todos os tamanhos de empresa. Os outros métodos de controle de

custos néo foram indicados por nenhuma das empresas.

Tabela 4.37 — Relacdo entre o método de controle de custos utilizado e o porte da empresa

Quantidade de Funcionarios Teste Mann-
Medidas de Controle de Custo Até 99 Mais de 99 Whitney U

Micro e Pequeno Porte | Médio e Grande Porte|  (Significancia)

Custeio variave

Frequéncia 3 3

N&o possui controle de custos 0.03
Freqgiiéncia 11 0 ’
Planilha eletr bnica 0.00
Fregliéncia 4 0 '
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Tabela 4.38 — Relacédo entre o método de controle de custos utilizado e o faturamento anual

M edidas de Controle de i Faturamento anual : TesteMann-
Custo AtéR$ 7,875 milhdes [MaisdeR$ 7,875 milhdes| =~ Whitney U
i i Significancia)
Micro e Pequeno Porte | Médio e Grande Porte (Sig
Custeio variavel
Frequéncia 3 3
N&o possui controle de
CUStos 0,00
Frequéncia 11 0
Planilha eletrbnica 0.00
Freqgiiéncia 4 0 ’
| 2 ° Hipbtese |

Ho: Nao harelacdo entre o tamanho das empresas e a quantidade de indicadores utilizados

H1: Harelacdo entre o tamanho das empresas e a quantidade de indicadores utilizados

Pela Tabela 4.39, observa-se que o Teste Mann-Whitney U ndo apresentou
significancia estatistica entre o porte da empresa definida pelo niUmero de funcionérios e a
quantidade de indicadores tanto financeiros como operacionais. Entdo, a hipétese nula ndo

deve ser regjeitada.

Tabela 4.39 — Relacdo entre a quantidade de indicadores utilizados e a quantidade de funcionérios

Quantidade de Funcionarios Teste Mann-
Indicador es de Desempenho Até 99 Mais de 99 Whitney U

Micro e Pequeno Porte | Médio e Grande Porte|  (Significancia)
I ndicador es Financeir os
IMédia 6,76 10,50 0.36
Desvio padréo 511 8,11
Frequéncia 17 4
I ndicador es Operacionais
IMédia 20,00 21,25 0.89
Desvio padrio 6,75 15,19 ’
Frequéncia 17 4
Total deindicadores
Média 26,76 31,75 082
Desvio padrio 10,27 195 ’
Frequéncia 17 4

Quando analisada a relacdo entre o porte da empresa classificada pelo faturamento
anual e a quantidade de indicadores utilizados na producéo, de acordo com a Tabela 4.40,
constata-se pelo Teste de Mann-Whitney U que ndo existe uma significancia estatistica entre
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as duas variaveis. Demonstra-se por esta hipotese que ndo existe relacdo alguma entre o porte

da empresa e a quantidade de indicadores.

Tabela 4.40 — Relacdo entre a quantidade de indicadores utilizados e o porte da empresa

M edidas de Controle de Ifaturamento_anual . Teste Mann-
Custo AtéR$ 7,875 milhdes [ MaisdeR$ 7,875 milhdes Whitney U
Micro e Pequeno Porte | Médio e Grande Porte (Significancia)
I ndicador es Financeir os
[Média 6,76 10,50 0.36
Desvio padréo 5,11 8,10 ’
Frequéncia 17 4
I ndicador es Oper acionais
[Média 20,00 21,25 0.89
Desvio padrdo 6,75 15,20 '
Frequéncia 17 4
Total deindicadores
Média 26,76 31,75 0.82
Desvio padrdo 10,27 19,5 ’
Frequéncia 17 4
| 3 ° Hipbtese |

Ho: N&do ha relacdo entre o método de controle de custos e a quantidade de fatores que

influenciam na formac&o do preco dos servigos

H.: Ha relacdo entre o método de controle de custos e a quantidade de fatores que

influenciam na formac&o do preco dos servigos

Como se observa na Tabela 4.41, o Teste Mann-Whitney U ndo apresentou
significancia estatistica entre a quantidade de fatores utilizados na definicdo do preco dos

servigos e 0 método de controle de custo usado. Logo, a hipo6tese nula ndo pode ser rejeitada.
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Tabela 4.41 — Relacdo entre os fatores considerados na defini¢éo de preco e o método de controle de custos

Teste Mann-
Medidas de Controle de Custo Whitney U
(Significancia)
M étodo Contébil
n=6
Média 7,50
Desvio padréo 2,74
N&o utiliza método contabil ou 0,62
n&o possui controle
n=16
Média 7,44
Desvio padréo 1,86

| 4° Hipotese |

Ho: N&o ha relacdo entre a origem do capital da empresa e a divulgacdo das metas de
desempenho

H1: Harelacdo entre aorigem do capital da empresa e a divulgacéo das metas de desempenho

Como apresentado na Tabela 4.42, o Teste Exato de Fisher ndo apresentou
significancia estatistica entre a origem do capital da empresa e a divulgacdo das metas de

desempenho. Assim, a hipétese nula (Hp) ndo é rejeitada.

Tabela 4.42. — Relacéo entre a origem do capital da empresa e a divulgagéo das metas

. . Divulga as metas?
Origem do Capital . po Total
g P Sim N&o
Nacional privado, sendo empresa Gnica
A 17
|[Frequéncia 14 3
Nacional privado, sendo grupo de
empresa ou multinacional 5
[Fregiéncia 4 1
Total 18 4 22

Teste Exato de Fisher unicaudal:

Nivel de significancia= 0,65

Pela Tabela 4.43 nota-se também que ndo existe relacdo alguma entre a origem do

capital adefinicéo de metas.
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Tabela 4.43 — Relacdo entre a origem do capital da empresa e a definicdo de metas

. . Define metas?
Origem do Capital Sm N0 Total

Nacional privado, sendo empresa Gnica 17
[Fregiéncia 14 3

Nacional privado, sendo grupo de

empresa ou multinacional 5
[Fregiéncia 4 1

Total 18 4 22

Teste Exato de Fisher unicaudal:

Nivel de significancia= 0,65
| 5° HipGtese |

Ho: Nao harelacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo do processo de benchmarking

H1: Harelacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo do processo de benchmarking

O Teste Exato de Fisher, como mostram as Tabelas 4.44 e 4.45, ndo apresentou
significancia estatistica entre o porte da empresa (definido tanto pelo nimero de funcionarios
como pelo faturamento anual) e a utilizacdo do processo de benchmarking. Ent&o, a hipotese

nula ndo pode ser rejeitada.

Tabela 4.44 — Relacdo entre o porte da empresa (classificada pelo nimero de funcionarios) e o uso de

benchmarking

Porte Usa Pr.oc de Benchnjarki ng Total
Sim Nao
Até 99 (Micro e Pequeno Porte) 17
[Frequiéncia 12 5
Maisde 99 (M édio e Grande Porte) 3
Frequéncia 2 1
Total 14 6 20

Teste Exato de Fisher unicaudal:

Nivel de significancia= 0,66
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Tabela 4.45 — Relacdo entre o porte da empresa (classificada pel o faturamento anual) e o uso de benchmarking

Faturamento Anual Usa Pr.ocesso de Benchnjarkl ng Total
Sim N&o

Até R$ 7,875 milhdes (Micro e Pequena

Empresa) 18

Freguéncia 12 6

[Mais de R$ 7,875 milhdes (M édia e

Grande Empresa) 3
[Frequéncia 2 1

Total 18 7 21

Teste Exato de Fisher unicaudal:

Nivel de significancia= 0,75
\ 6 ° Hipotese \

Ho: Nao harelacdo entre o porte da empresa e a influéncia dos stakeholders na defini¢éo dos
indicadores de desempenho

H.: Ha relagdo entre o porte da empresa e a influéncia dos stakeholders na definicdo dos
indicadores de desempenho

O Teste Mann-Whitney U, conforme consta na Tabela 4.46, ndo apresentou relevancia
estatistica entre o porte (classificada pelo nimero de funcionarios) e a influéncia dada aos
stakeholders. Logo, a hipotese nula ndo pode ser rejeitada.
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Tabela 4.46 — Relacdo entre o numero de funcionarios e a influéncia dos stakeholders na definicdo dos

indicadores de desempenho

Quantidade de Funcionarios
Indicadores de Até 99 Mais de 99 Teste Mann-Whitney
Desempenho M|Crop(i)'|f)tee(que|qo Médio e Grande Porte U (Significancia)
Acionistas/ donos
IMédia 4,06 5,00 0,28
Desvio padréo 1,61 0,00
Frequéncia 16 3
Administradores
IMédia 3,62 4,67 0.13
Desvio padrio 1,26 0,58 ’
Frequéncia 16 3
Controller
IMédia 1,47 2,00 0.20
Desvio padrdo 0,99 1,00 ’
Frequéncia 15 3
Contador
IMédia 2,75 2,67 0.81
‘ Desvio padréo 2,02 0,58 ’
Frequéncia 16 3
Funcionarios
IMédia 3,12 2,33 0.48
Desvio padréo 1,82 0,58 ’
Frequiéncia 16 3
Clientes
IMédia 3,94 4,33 081
Desvio padréo 1,29 0,58 ’
Frequéncia 16 3
Fornecedor es
IMédia 3,56 2,33 027
Desvio padrdo 1,67 1,53 ’
Frequéncia 16 3
Investidores
IMédia 1,31 2,33 021
Desvio padrdo 1,25 2,31 '
Frequéncia 16 3
Governo
IMédia 1,25 1,67 0.38
Desvio padrdo 0,68 1,15 ’
Frequéncia 16 3
Comunidade
Média 1,19 1,33 021
Desvio padrdo 0,75 0,58 ’
Frequiéncia 16 3

Como apresentado na Tabela 4.47, o Teste Mann-Whitney U ndo apresentou

significancia estatistica entre a influéncia dada aos stakeholders e o porte da empresa, que foi
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classificada de acordo com o faturamento anual da empresa. Tanto empresas de grande porte

guanto as de menor porte tém similar grau de preocupacdo com os stakeholders.

Tabela 4.47 — Relacgdo entre o faturamento anual e a influéncia dos stakeholders na definicdo dos indicadores

de desempenho
Indicadores de - .Fat~uramento.AnuaI — 1 Teste Mann-Whitney
Desempenho A_te R$ 7,875 milhdes Ma@de R$ 7,875 milhdes U (Significancia)
Micro e Pequeno Porte Médio e Grande Porte
Acionistag/ donos
IMédia 4,06 5,00 0,24
Desvio padréo 1,56 0,00
Frequéncia 17 3
Administradores
IMédia 3,65 4,67 0.12
Desvio padrdo 1,22 0,58 ’
Frequéncia 17 3
Controller
IMédia 1,62 2 034
Desvio padrio 1,15 1,00 '
Frequéncia 16 3
Contador
IMédia 2,65 2,67 0.70
Desvio padrio 2,00 0,58 '
Frequéncia 17 3
Funcionarios
IMédia 3,12 2,33 0.44
Desvio padrdo 1,76 0,58 ’
Frequéncia 17 3
Clientes
IMédia 3,94 4,33 077
Desvio padrdo 1,25 0,58 ’
Frequéncia 17 3
Fornecedores
IMédia 3,47 2,33 030
Desvio padrdo 1,66 1,53 ’
Frequéncia 17 3
Investidores
IMédia 1,29 2,33 019
Desvio padrdo 1,21 2,31 ’
Frequéncia 17 3
Governo
IMédia 1,24 1,67 035
Desvio padrdo 0,66 1,15 ’
Frequéncia 17 3
Comunidade
Média 1,18 1,33 0.19
Desvio padrdo 0,73 0,58 ’
Frequiéncia 17 3
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5 CONCLUSOES

Os dados apresentados no quarto capitulo fornecem diversas informacfes sobre os
métodos de controle de custos e medicdo de desempenho das empresas pesquisadas. Neste
capitulo, as conclusdes da pesquisa sdo sintetizadas, sdo apresentadas as limitacbes desta
pesquisa e sdo feitas recomendacOes para futuros trabalhos, visando continuar a linha
desenvolvida neste trabal ho.

5.1 Conclusdes

O sistema rodoviario € o principal responsavel pelo escoamento das cargas no Brasil.
Abastece as cidades e viabiliza 0 desenvolvimento econémico do Pais. Considerando a grande
fragmentac&o do setor (com mais de quarenta mil transportadoras oficialmente cadastradas
em 2001) e as inlmeras exigéncias dos consumidores por precos baixos e servicos com
melhores niveis de qualidade, tem-se exigido um posicionamento dos gestores no sentido de
buscar as informaces necessdrias para reduzir as incertezas a0 mensurar 0s resultados e
proporcionar uma melhor avaliacdo de desempenho de suas atividades, aperfeicoando assim,
seus métodos de controle gerencial.

O objetivo do trabalho foi identificar, nas empresas prestadoras de servigco de
transporte rodovidrio de cargas da cidade de Recife do Estado de Pernambuco, quais os
métodos de controle de custos utilizados e como é realizada a avaliacdo do desempenho das
atividades desse segmento, e se é semelhante as melhores préticas sugeridas pela literatura.
Paratanto, o primeiro passo foi arealizacdo de umarevisdo da literatura nos Ultimos cinco
anos, sobre o referido assunto, identificando os métodos de apropriacdo dos custos e a prética
de medicéo de desempenho nas empresas de transporte rodoviario de cargas.

Essa revisdo bibliogréfica permitiu constatar que o custeio direto €/ou varidvel € um
dos métodos adequados para a atividade de transporte rodoviario de cargas (Oliveira,
Nascimento & Miranda, 2001), principalmente porque os custos variaveis sao significativos
nesse segmento. Foi constatado também que a United Parcel Service, maior empresa de
transporte expresso e de entrega de pacotes do mundo (Kaplan e Norton, 2001), vem
aperfeicoando seus controles gerenciais com éxito utilizando o Balanced Scorecard para
realizar amedicao de seu desempenho.

Quanto a0 segundo passo do estudo foi realizado uma pesquisa empirica

propriamente dita, conduzida mediante questionérios.
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A questdo que a pesguisa objetivava responder era: “Sera que os métodos de
controle gerencial das empresas de transporte rodoviario de cargas da cidade de Recife,
no Estado de Pernambuco, sdo semehantes as melhores préticas abordadas na
literatura?”. Os dados obtidos permitem concluir que:

Com relagdo aos métodos de controle dos custos, a maior parte das empresas (31,82%)
ndo possui método de controle. A segunda alternativa com maior percentual de respostas
corresponde a utilizacdo do custeio variavel (27,27%) e também foi expressivo o percentual
das empresas que usam simples planilhas eletrénicas (18,18%). As demais empresas (27,73%)
especificaram que controlam seus custos pela simples observacdo ou o controle € centralizado
na matriz em outros estados. Com verificacdo, atende-se um dos objetivos especificos da
pesquisa “Analisar a utilizacdo dos métodos de controle gerencial, possibilitando
verificar a performance do gerenciamento do segmento logistico”, ao analisar a utilizacdo
de métodos de controle gerencial.

A informacdo sobre os métodos de controle de custos é complementada ao considerar
a finalidade da sua utilizacéo pelas empresas. A metade optou pela fata de interesse de
controlar os custos ou indicaram a aternativa “outros’, das quais foram obtidas. falta de
tempo e recursos para o registro e controle formal dos custos e proprietério sem escolaridade.
Também foi expressivo o percentual que utilizam pela "facilidade no uso" ou "melhor
controle" (18,18% cada). Evidencia-se 0 pouco interesse pela opcdo adequacdo a atividade
(13,64%).

Observando o aspecto performance de utilizacdo do método, relacionado ainda com o
objetivo especifico de “Analisar a utilizacdo dos métodos de controle gerencial,
possibilitando verificar a performance do gerenciamento do segmento logistico”,
verifica-se que as decisdes gerenciais mais identificadas em funcdo da utilizacdo do método
sd0: decisbes de gerenciamento de custos (24,32%), andlise de rentabilidade (18,92%),
calculo do lucro e preco (13,51%) e politica de pregos (10,81%), que correspondem a 67,56%
das respostas. Esse questionamento foi elaborado com a possibilidade do respondente
escolher mais de uma alternativa. No entanto, notou-se que ainda tem muito a ser aproveitado
das informacdes referentes a custo extraidas dos métodos de controle de custos utilizados.

Quanto a definicdo de metas de desempenho, verificou-se que a grande maioria das
empresas (81,82%) define metas de desempenho. No entanto, evidencia-se nessas empresas
uma forte concentracdo de decisdes estratégicas unicamente nas maos dos socios, diretores e
ou das diretorias, pois sdo eles que definem as metas de desempenho (77,42%). 1sso inibe um

melhor desempenho das empresas, bloqueando a identificacdo de novas oportunidades no
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negécio ao impedir que os demais colaboradores (contadores, controller etc) da empresa
participem de seu plangjamento estratégico. Verificou-se, também, a baixa participacdo do
departamento contabil (3,03%), da controladoria (9,03%) e do controle de custos (3,03%) no
processo de medicéo de desempenho. A grande maioria das empresas (81,81%) atribui essa
responsabilidade aos departamentos. operaciona (36,36%), administrativo (27,27%) e
financeiro (18,18%). 1sso comprova a pouca interferéncia da contabilidade nesse processo.

Apesar do Controller e do Contador ndo participarem do processo de definicdo das
metas de desempenho da organizacdo, como também ndo se envolverem na tarefa de medir o
desempenho - principalmente porque a maioria das transportadoras estabelecem contratos
com empresas prestadoras de servicos contabeis e ndo retém esses profissionais mantendo-os
envolvidos plenamente com a organizacdo, eles constam no ranking dos diversos agentes
(Stakeholders) que influenciam os gestores na definicdo dos indicadores de desempenho. A
classificacéo € respectivamente segundo e quinto lugar.

A tendéncia praticada pela maioria das empresas pesguisadas de usufruir, no aspecto
referente as definicdes dos indicadores de desempenho, dos conhecimentos dos gestores do
departamento de contabilidade (setor contébil e controladoria) nas transportadoras, possibilita
o desenvolvimento de novas experiéncias e da pratica de ferramentas que auxiliem os gestores
das empresas de logistica no processo de tomada de decisdo, facilitando a utilizacdo de
métodos eficientes de medi¢do de desempenho, como por exemplo, do Balanced Scorecard.
Esses aspectos esclarecem os objetivos especificos de “Analisar a utilizacdo dos métodos de
controle gerencial, possibilitando verificar a performance do gerenciamento do
segmento logistico” e de “Mostrar a relevancia do controle de custos e da avaliacdo de
desempenho”.

Com o propésito de atender o0 objetivo especifico de “Comparar alguns dos aspectos
abordados no modelo Balanced Scorecard com as praticas de avaliacdo de desempenho
atuais das empresas transpor tador as de car gas de Recife’, foram investigados os aspectos
de divulgagdo das metas e das medidas de desempenho para todos os colaboradores da
organizacdo: a maioria dos respondentes (66,67%) comunica suas metas para todos 0s
colaboradores, seguindo um dos preceitos do Balanced Scorecard, no qual os objetivos de
desempenho da empresa devem ser difundidos a todas as pessoas envolvidas na empresa
(Kaplan, 1997). Com relacdo as medidas de desempenho, a grande maioria das empresas
(63,64%) também as divulga para todos os colaboradores (funcionérios e socios).

Com relacdo a verificagdo do desempenho dos concorrentes (benchmarking), a grande

maioria das empresas (63,64%) que mede 0 seu proprio desempenho, baseia-se bastante no
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mercado, tanto para formar pregos como para melhorar seu desempenho. As fontes de
consulta para a redizacdo do benckmarking mais utilizadas pelas empresas séo: 0s
fornecedores (36%), os funcionérios (32,00%) e os clientes (12,00%). Os indicadores mais
avaliados, pelas empresas pesquisadas, nos concorrentes sdo: precos dos servigos (28,00%) e
prazo médio de entrega (24,00%). Essa analise procurar esclarecer o objetivo de “Analisar a
utilizacdo dos métodos de controle gerencial, possibilitando verificar a performance do
gerenciamento do segmento logistico”.

Analisando a freqiéncia com que as empresas avaliam 0 seu desempenho, a maioria
delas o avalia mensamente (41,94%). Porém existe também uma parcela significativa que o
avalia diariamente (25,81%). Verifica-se que essa prética de frequéncia de elaboracdo de
relatdrios no curto prazo, diariamente (25,81%), pel os gestores do segmento logistico, que ao
comparar a contabilidade gerencial com a contabilidade financeira, estabelece que os
relatorios da contabilidade gerencial devem ser elaborados, quando necessario, pela
administracdo (Padoveze, 2000). Essa referéncia possibilita avaliar de maneira positiva o
objetivo especifico de “Analisar a utilizacdo dos métodos de controle gerencial,
possibilitando verificar a performance do gerenciamento do segmento logistico”,
verificando com respeito a esse item (fregliéncia da avaliagdo de desempenho), a performance
do gerenciamento do segmento logistico. Outro fator importante € que varios indicadores
financeiros e ndo-financeiros estabelecidos, nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard,
sdo analisados mensalmente, no caso das transportadoras. Um exemplo que pode ser dado é o
nimero de entregas realizadas por més (perspectiva de controle interno/ distribuicdo).

Para que os gestores tomem decisdes acertadas, € imprescindivel que as prestadoras de
servigos de transportes possuam sistemas de informagdes gerenciais fundamentados em
pesquisas que reduzam as incertezas a0 mensurar custos e resultados, tornando mais fécil
controlar os custos e realizar a medicdo de desempenho de suas atividades, com suporte de
informacoes rel evantes para as tomadas de decisoes.

Enfim, os métodos de controle gerencial que utilizam as abordagens de avaliacdo
como: Benchmarking, Supply Chain Management e o Balanced Scorecard, possibilitam ao
segmento logistico maiores chances de reducdo dos custos, maximizando os resultados e

permitindo ampliar as perspectivas de vantagem competitiva.
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5.2 LimitagcGes da Pesquisa

As limitagfes do trabalho sdo as seguintes:

A coleta de dados foi efetuada por meio de visitas as empresas com
guestionarios. A utilizagdo dessa metodologia de coleta de dados pode ter
influenciado os resultados da pesquisa. Durante as visitas pessoals, pode existir o
viés do entrevistador, pois o entrevistado pode se sentir constrangido pela
presenca do mesmo e responder as questdes de forma diferente do que seria
respondido na forma impessoal. Tanto quanto possivel, esse problemafoi levado
em conta, e 0 processo de coleta de dados por forma foi conduzido da
maneira mais neutra possivel.

Praticamente ndo foi identificado estudos empiricos sobre a medicdo de
desempenho em transportes rodoviarios de cargas, 0 que ndo permitiu a
realizacdo de uma andlise comparativa dos dados obtidos nesta pesquisa;

Foram selecionados sessenta indicadores de desempenho para fazer parte do
guestionario. Esse nUmero de medidores provavelmente ndo cobriu o universo de
possiveis indicadores para medicdo de desempenho das empresas de transporte
rodoviério de cargas. E possivel que na selecdo dos indicadores, algum medidor

relevante para esse segmento logistico tenha sido deixado de fora da pesguisa.

5.3 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

As recomendages para futuras pesquisas seriam as seguintes:

Replicar esse estudo em outros Estados brasileiros. Com isso, poder-se-ia tracar
as préticas mais comuns de métodos de controle gerencia (sistemas de custeio e
métodos de avaliacdo de desempenho) das empresas de transporte rodoviério de
cargas no Brasil. Dessa forma, seria minimizada a lacuna na literatura sobre
estudos empiricos relacionados com os métodos de controle gerencial em
operacOes logisticas,

Replicar esse estudo em outros modais (dutoviério, aguaviario, ferroviério e
aéreo). Com isso, poder-se-ia tracar as préticas mais comuns de controle
gerencial no segmento de transportes de cargas no Brasil. Dessa forma, seria
minimizada a lacuna na literatura sobre estudos empiricos relacionados com
métodos de controle gerencia nas diferentes operagdes logisticas de transporte

de cargas;
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Buscar nos proximos trabalhos a inclusdo de um maior nUmero de empresas
entrevistadas e um maior numero de indicadores de desempenho para a atividade
de transporte rodoviario de cargas, criando assim, um conjunto de indicadores
estratégicos que melhor represente a medicdo de desempenho das empresas de

transporte rodoviario de cargas da cidade de Recife.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - UFPE
CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS - CTG B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Prezado(a) Senhor(a),

Como parte de minha dissertagdo de Mestrado em Engenharia de Producdo, do
PPGEP/UFPE, estou conduzindo uma pesquisa junto aos profissionais relacionados a érea de
custos de transportadoras de cargas.

O tema da dissertacdo € "Uma Investigacdo dos Métodos de Controle Gerencial em
Operacdes Logisticas: Empresas de Recife’. O seu objetivo principal € identificar, nas
empresas prestadoras de servigo de transporte de cargas da cidade de Recife (Pernambuco),
quais os métodos de controle de custos sdo utilizados e como € realizada a avaliacdo do
desempenho das atividades desse segmento, e se € semelhante as melhores praticas abordadas
naliteratura

Gostaria muito de contar com sua colaboragdo no sentido de responder a esse
questionario de pesguisa ou encaminha-lo a pessoa responsavel pela area de custos de sua
empresa. As questdes sdo simples e objetivas e responder o questionario ndo tomara mais do
que 20 minutos do seu tempo.

As respostas serdo tratadas com a méxima confidenciadidade. Garanto a
confidencialidade das informacdes obtidas através da nédo inclusdo do nome de sua empresa
no questiondrio e também mediante a disponibilizacdo dos dados apenas sob a forma
consolidada, sem que haja possibilidade de se identificar nenhuma empresa individual mente.

Meu orientador é o Prof. Luiz Carlos Miranda, renomado pesquisador na area contabil e
autor de vérios artigos e livros.

Espero que minha pesqguisa venha contribuir para que solucdes inovadoras na érea de
gestdo de custos sgjam criadas. Para isso, sua colaboracdo é essencial neste processo. Assim,
agradeco antecipadamente e coloco-me a sua disposicao para qualquer esclarecimento, por
meio do meu e-mail sarmentomcz@uol.com.br.

Grata por sua valiosa gjuda,

Rejane Cristina Sarmento Buarque
Mestranda do Programa de Mestrado em Engenharia da Producéo
Universidade Federal de Pernambuco
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QUESTIONARIO DA DISSERTACAO

INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA

01. Qual é a suafuncéo na empresa?

?  Diretor-Presidente/ Proprietério

Diretor (Financeiro/Administrativo/Operacional/etc.)
Gerente

Controller

Outra. Por favor, especificar

N ) N )

2. Qual o seu nivel de escolaridade?

?  1°Grau ?  Completo ? Incompl eto
?  2°Grau ?  Completo ? Incompl eto
? 3% Grau ?  Completo ? Incompleto
?  Pb6s-graduacéo ? Completo ? Incompleto

3. Qual o tempo de existéncia da empresa?

? Até2anos

? Entre2e5anos
? Entre5al0anos
? Maisde 10 anos

4. A empresa tem quantos funcionarios?

?  Até9

? Del0a99

? De100a200
? De?201a499
? Acimade 499

5. Qual aorigem do capital acionario da empresa?

?  Nacional privado, sendo empresa Unica
Nacional privado, sendo grupo de empresas
?  Multinacional

)

6. Qual foi afaixade faturamento da empresa em 2002?

Até R$ 900.000,00

De R$ 900.001,00 a R$ 7.875.000,00
De R$ 7.875.001,00 a R$ 45.000.000,00
Acimade R$ 45.000.001,00

-~

NN )

\l

. Quantos sdo seus concorrentes com relagcdo a sua principal atividade?

Atés
De6all
Del1la20
Mais de 20

NN ) )
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ELEMENTOSDE CONTROLE E DE MEDI (;AO DE DESEMPENHO
1. Que método de controle de custo € utilizado?

Custeio por Absorcéo
Custeio Variavel/Direto
Custeio ABC

Custeio Integral

N&o possui controle de custos
Panilha eletronica

Outros. Por favor, especificar

N ) N ) ) ) )

. Por que a empresa utiliza o método indicado no item 1?

2

? Facilidade

?  Adequacdo a atividade

?  Maéehor controle

? O sistemaadquirido veio com esse método
? A concorréncia usa esse sistema

? Faltadeinteresse em controlar os custos

?  Outros. Por favor, especificar

3. Que decisdes gerenciais sdo tomadas em funcdo do método de controle utilizado?
(pode ser assinalada mais de uma alternativa)
Seno item 1 respondeu “ N&o possui controle de custos’, va para a questéo 4

Gerenciamento de custos (controle e/ou reducdo de custos)

Fornecer informacgdes fiscais

Plangjamento

Preco e politica de pregos

Andlise de rentabilidade

Célculo do lucro

Definicdo do mix de servicos, sgjalideranca de custo ou diferenciacéo de servicos
Melhoria continua

Medicao de eficiéncia (processos, departamentos e de forma sistémica)

Andlise do desempenho dos colaboradores

Orcamento e controle or¢camentario

Outros. Por favor, especificar

N ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )

4. Que fatores influenciam na defini¢éo dos pregos cobrados?

Influencia?
n&o influencia | influencia
influencia pouco muito
Quilometragem
Peso da carga

Tipo de produto

V olume transportado
Local de destino

Local de carga

Roteiro definido
Concorréncia

Org?o regulador (Estado)
Tipo de Cliente
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5. Que métodos sdo utilizados para a formagao do preco de venda?
(pode ser assinalada mais de uma alternativa)

?  Custeio Pleno (além de ratear 0s custos dos servicos, rateia também todas as despesas,
inclusive financeiras).

Benchmarking

Custeio ABC

Custeio por absorcéo

Com base no mercado

Utilizagcdo de taxa Mark-up

Uso de margem de contribuicdo

Outros. Por favor, especificar

SRS BECC RIS IS BRIy

6. S0 definidas metas de desempenho?
? Sim
?  N&o (va para a questdo n° 9)

7. Quem define as metas de desempenho das operacdes da empresa?
(pode ser assinalada mais de uma alternativa)

Diretor- Presidente
Diretor financeiro- administrativo
Diretor de operacoes
Controller

Contador

Geréncia

Todas as diretorias

Matriz

Sécios

Outros. Por favor, especificar

-~

S I B N S S B N Y

8. As metas de desempenho da empresa séo comunicadas?

?  Somente para a ata administragéo

?  Paraos gerentes e a alta administragéo

?  Paraos gerentes, a alta administracdo e os demais funcionérios
?  N&o existe qualquer divulgagéo

9. Medidas de desempenho séo utilizadas pela empresa?

? Sim

?  N&o (obrigado por participar da pesquisal)

10. As medidas de desempenho da empresa séo comuni cadas?

?  Somente para a ata administracéo

?  Paraos gerentes e a alta administracéo

?  Paraos gerentes, a alta administracéo e os demais funcionérios
?  N&o existe qualquer divulgacéo
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11. Com que frequéncia a empresa avalia 0 seu desempenho?
(pode ser assinalada mais de uma alternativa)

?  Diariamente
Semanamente
Quinzenamente
Mensalmente
Trimestramente
Semestralmente
Anuamente

NN ) ) ) )

12. Quem se encarrega(m) da medicdo de desempenho das operagOes?
(pode ser assinalada mais de uma alternativa)

?  Departamento Financeiro
Departamento de operacoes
Departamento Contabil
Departamento Administrativo
Controle de Custos
Controladoria

Outros. Por favor, especificar

(S IELORELS B RS RS ]

13. S verificados os desempenhos de seus concorrentes para efeito de comparagdes?

? Sim
?  Nao (va para a questéo n° 17)

14. Quais sdo as fontes de consulta para verificagcdo do desempenho dos concorrentes?
(pode ser assinalada mais de uma alternativa)

?  Pesquisas

Periodicos

Consultores

Fornecedores

I nstitutos

Funcionarios

Clientes

Outros. Por favor, especificar

N ) ) ) ) ) )

15. Quais indicadores sdo investigados nos concorrentes?

Financeiros Joperacionais

Indicadores| Indicadores
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16. O que a empresa pretende com a medic¢édo de seus indicadores de desempenho?
(pode assinalar mais de uma alternativa)

?  Monitoramento das operagdes, controle das atividades operacionais

Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios

Controlar o plangamento

Criar, implementar e conduzir estratégias competitivas

Identificar problemas que necessitem intervencao dos gestores

Concentrar a atencéo em fatores que contribuem para a realizagdo da misséo da
organizacdo

Mostrar a eficiéncia com gque sdo empregados 0S recursos

Fornecer dados para determinar as causas basicas e as origens dos erros

| dentificar oportunidades

Fornecer meios de se saber se esta ganhando ou perdendo

Ajudar amonitorar o desenvolvimento

Aumento de produtividade

Melhoria continua

Qualidade na prestacéo de servigos

Definicéo de precos
Imposicéo dos stakeholders
Ouitras. Por favor, especificar

NN N ) )

N ) N ) ) ) ) ) ) ) )

17. Como os diversos agentes influenciaram na defini¢&o dos indicadores de desempenho
operacional ?

Total Bastante Média Fraca [Nenhuma

Acionistas/Donos
Administradores
Controller
Contador
Funcionarios
Clientes
Fornecedores
Investidores
Governo
Comunidade

18. Com base na relagdo a seguir de indicadores de desempenho, registre os indicadores
operacionais que sao utilizados pela empresa e o grau de importancia deles (escalade 1 a 3).
GRAU DE IMPORTANCIA:

1 -> Semimportancia

2 = Importante

3 - Muito importante

133



PERSPECTIVA FINANCEIRA:

GRAU DE
INDICADORESDE CUSTO USso IMPORTANCIA
Retorno sobre investimento = Lucro Liquido+Investimento 1 5 3

total (Capital de giro + permanente)

Lucro residual =
Lucro - (taxa de retorno desgjada x Investimento)

Retorno sobre as Vendas (ROS = lucro operaciona + Receitas)

Endividamento total = capital de terceiros + ativo total

S
NN N N
wlwlw| w

Liquidez Corrente = Ativo circulante+Passivo circulante

Eficiéncia na cobranca de duplicatas em atraso =

Recebimento de duplicatas em atraso x 100 1 2 3
Total de duplicatas em atraso
Inadimpléncia = Duplicatas a receber em atraso x 100 1 5 3
Vendas a prazo
Confrontacado entre a receita do transporte ver sus peso da carga 1 2 3
Relacdo entre o Preco de Venda dos Servicos subtraido pela
soma dos Custos Diretos e Despesas Varidveis (Margem de 1 2 3

Contribuicao)

Controle dos gastos com contratacdo de terceirizacéo
(carreteiros)

Custos com programas de qualidade

Percentual do faturamento obtido com servigos

Percentual do faturamento aplicado em pesquisae
desenvolvimento (P& D)

Custo operacional total

Percentual da mao-de-obra no custo total

PRk PRk e
N (NN N NN N
W (Ww w |ww w

Percentual dareceita brutainvestido em méaquinas e
equipamentos

Percentual dareceita bruta aplicado em programas de
trelnamento

Custos com atividades ndo relacionadas a transporte

Custos com atividades de transporte

Custo-padréo

Custos relacionados a rota percorrida

Custos relacionados a volume carregado

RlRRRRR| -
NINN(N NN N
Wlwwwwlw| w

Relacéo preco/ custo
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PERSPECTIVA DE PROCESSOSINTERNOS:

x GRAU DE
INDICADORESDE DISTRIBUICAO usoO IMPORTANCIA
Percentual de entregas fora do prazo=
NuUmero de entregas fora do prazo x 100 1 2 3
Total de entregas
Percentual de entregas feitas na data prometida 1 2 3
Custo por entrega = Custo total das entregas 1 2 3
NUmero de entregas
| dade média dos veicul os de entregas=
(Veiculos x idade)+ (veiculo x idade) +... 1 2 3
Quantidade total de veiculos
NUmero de entregas realizadas no més 1 2 3
Tempo entre pedido e recebimento das mercadorias 1 2 3
L ead time (tempo de processamento) 1 2 3
Condicdes regulares de entrega (prazo de entrega, codigo de 1 2 3
barras, entrega paletizada)
Condicdes especiais de entrega (entregas urgentes, horérios de
entrega, embalagem de transporte, adiamento da entrega, local 1 2 3
de descarga)
Controle da ociosidade dos carros 1 2 3
Motivos de reclamacéo (avarias no produto, atrasos,
embal agem de transporte, erro na documentacéo, tempo de 1 2 3
recuperacdo do erro)
GRAU DE
INDICADORES DE RECURSOSHUMANOS usoO IMPORTANCIA
Taxa de absenteismo = NUmero de horas de faltas x 100 1 5 3
Nr. de horas a serem trabalhadas
Horas de treinamento por funcionario=
NuUmero de horas de treinamento 1 2 3
NuUmero de funcionarios
Rotatividade de funcionérios=
(NUmero de admisstes + NUumero de demissoes)/2 1 2 3
Total de funcionarios
Uso mais eficaz de abordagens de contratacao 1 2 3
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PERSPECTIVA DO CLIENTE:

INDICADORESRELATIVOSAOSCLIENTES

uSoO

GRAU DE

IMPORTANCIA

Participacdo no mercado = Numero de clientes atendidos x 100
NUmero de clientes potenciais

1

2

3

Tempo médio de atendimentos ao cliente=
tempo total de atendimento ao cliente
NUmero de atendimentos

Controle de quanto demora cada uma das entregas

Pesquisa de satisfacéo dos clientes=
Clientes com satisfacdo (6tima e boa) x 100
Total de clientes da pesquisa

Cancelamento de Contratacéo de Servigos =
NuUmero. de servicos cancelados x 100
Total de servicos realizados

N

w

Percentual dos pedidos que resultam em reclamacgoes

Percentual das reclamacoes atendidas na primeira solicitacéo

Tempo de espera para a resolucdo de problemas

Percentual dos servicos que resultam em solicitacdes de
assisténcia

Percentual das solicitacdes que séo atendidas

Tempo de espera para receber assisténcia

NN N [NDNIN

WW W (Www

Qualidade do atendimento (facilidade de aceitacéo da cargaa
ser transportada, agilidade na confirmagdo da solicitagéo,
cordialidade, presteza e credibilidade)

w

Tempo de antecipacao para informar mudancas (mudancas de
preco, atrasos, substituicdo no pedido)

Percentual dos servicos de transporte de carga que resultam em
solicitagfes de informagoes (localizacéo, data e horado
recebimento ou coleta etc)

Tempo de espera para receber informagdes sobre 0s servigos
prestados
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PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

GRAU DE
DIVERSOSINDICADORES usoO IMPORTANCIA
Planejamento sucessorio=
NUmero de programas de treinamentos concluidos x 100 1 2 3
Total de programas necessarios para sucessores
Satisfacdo dos empregados 1 2 3
Qualidade no local de trabalho 1 2 3
Estrutura organizacional propiciaa melhoria continua 1 2 3
Tempo de langcamento de novos servicos 1 2 3
GRAU DE
INDICADORES DE BENCHMARKING: uUsoO IMPORTANCIA
Percentual de metas superadas =
| tens de desempenho acima do benchmarking x 100 1 2 3
total deitens de desempenho
Controle de a cance das metas =
[tens de desempenho acima da meta x 100 1 2 3
total de itens de desempenho
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