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Resumo: A medição de desempenho mesmo tendo uma relevância comprovada para melhoria de produtos e serviços, ainda não é amplamente difundida em empresas do segmento da construção civil. Um dos motivos que explicam isso é a falta de conhecimento de gestores acerca de como elaborar um sistema de medição. O presente trabalho propõe o desenvolvimento de uma sistemática de estruturação de indicadores logísticos, para um centro de distribuição de uma empresa do segmento da construção civil, através da análise dos processos logísticos fundamentais que compõem a sua operação. O estudo é constituído pelas seguintes etapas: pesquisa bibliográfica, diagnóstico dos processos do centro distribuição, proposição e implementação da sistemática. As principais contribuições da pesquisa são a disseminação de propostas estruturação de indicadores logísticos similares a esta no estado do Maranhão, a facilidade de aprendizagem da sistemática, a aplicação da sistemática em diversas empresas de diferentes cadeias logísticas, e o incentivo a pequenas e médias empresas ao uso de sistemas de avaliação. 
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1. Introdução
A avaliação de desempenho de um sistema logístico é um tema que ganhou nos últimos anos destaque na literatura científica. Segundo pesquisa elaborada por pesquisadores da Michigan State University (apud BOWERSOX E CLOSS, 2009) com gestores de diferentes empresas, a avaliação de desempenho teve a segunda melhor classificação, em relação as informações elencadas como essências para tomada de decisões por executivos.
Avaliar o desempenho logístico de uma organização significa determinar se a estrutura logística da empresa está produzindo os resultados esperados, e medir os custos e os benefícios do desempenho atingido. Araújo (2006) defende que todas as organizações necessitam de sistemáticas de avaliação preparadas para acompanhar o crescimento de seus colaboradores e não esquecendo também dos propósitos da organização como um todo. 
 Henemann e Gonçalves (2014) afirmam que alguns fatores podem atrapalhar na consecução dos propósitos da avaliação de desempenho, entre eles estão: a definição inadequada dos objetivos do sistema, a falta de envolvimento da alta administração, a avaliação a sistemática e o despreparo para gerir pessoas. Por conta disso é imprescindível que a construção da estrutura de avaliação de indicadores siga diretrizes para que os benefícios com a utilização do sistema de indicadores sejam maximizados. 
O foco deste trabalho é demonstrar como propor uma sistemática de estruturação de indicadores logísticos em um centro de distribuição de uma empresa do setor da construção civil, na cidade de São Luís, Maranhão. O trabalho é oportuno tanto para o centro de distribuição da empresa escolhida para o estudo de caso, como também para outros CD´s que visam implementar uma estrutura de indicadores logísticos.
Assim, diante do que foi exposto, percebe-se que é cabível o estudo desse tema porque em geral as empresas preocupam-se na redução dos custos de seus produtos e processos. E como será detalhado posteriormente no trabalho, a redução de custos dos produtos e processos pode ser alcançada mediante a implementação de uma sistemática de avaliação de indicadores de desempenho.

2. Fundamentação teórica

2.1. [bookmark: _Hlk485724563]Contexto da indústria da construção civil

A Construção Civil é um dos setores que mais emprega no Brasil. Segundo um relatório divulgado em 2013 pela Fundação Getúlio Vargas (FGV), a cada R$1 milhão de investimentos no setor são gerados 14 postos de trabalho nas construtoras e outros 8 empregos na indústria de materiais de construção, nos serviços e no comércio de materiais, totalizando 22 novas ocupações. 
O Nordeste se tornou um grande polo atrativo para as empresas do setor da construção civil se instalarem. Isso se deve a vários fatores, como a desconcentração industrial, ocorrida na década de 1990, na qual com o forte desenvolvimento da região sudeste, principalmente nas regiões metropolitanas de São Paulo e Rio de Janeiro. 
A Relação Anual de Informações Sociais (RAIS), divulgado pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) apresenta o expressivo aumento de empregos formais na região nordeste. Com destaque para os estados do Maranhão, Alagoas e Piauí que obtiveram em 2010, crescimento de 531%, 587% e 310% respectivamente em relação a 1995, conforme demonstra a Tabela 1.
Tabela 1 - Empregos gerados pela construção civil na região Nordeste
	UF
	1995
	2000
	2005
	2010

	Maranhão
	9.458
	16.764
	17.401
	59.688

	Piauí
	7.540
	11.150
	12.997
	30.951

	Ceará
	31.832
	27.746
	28.372
	75.973

	Rio Grande do Norte
	9.721
	13.812
	19.939
	38.508

	Paraíba
	11.532
	13.052
	12.533
	31.822

	Pernambuco
	35.132
	43.639
	42.469
	122.908

	Alagoas
	5.739
	10.159
	12.689
	27.986

	Sergipe
	8.779
	11.031
	13.484
	28.713

	Bahia
	42.736
	61.269
	73.517
	153.474

	TOTAL
	162.469
	208.622
	233.401
	570.023


Fonte: Adaptado da Relação Anual de Informações Sociais (RAIS)
Nos últimos anos o cenário foi de retração severa dos investimentos, muito por conta da recessão econômica que assolou o Brasil nos anos de 2014 a 2016, o que significou para o setor uma redução bastante significativa da demanda por materiais, equipamentos e serviços atingindo toda a cadeia (Perfil da Indústria de Materiais de Construção – FGV, 2016). Embora isso, no ano de 2015 toda a cadeia da construção civil gerou um total de R$ 491.254.00, o que representou 8,32% do PIB do Brasil no período, e gerou 11.736.621 empregos.
2.2. Logística e cadeia de suprimentos
Na literatura em geral, com base no ponto de vista de diversos autores, pode-se encontrar um vasto número de definições de logística. Christopher (2011, p.3) assinala que em essência logística é “uma orientação e uma estrutura de planejamento que visam criar um único plano para o fluxo de produtos e informações por meio de um negócio”. 
Ballou (2011) afirma que a logística trata sobre todas as atividades de movimentação e armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisição da matéria-prima até o ponto de consumo final do produto. Novaes (2007) argumenta que o papel da logística é eliminar do processo tudo o que acarrete somente custos e perda de tempo. Com a tendência de integração de processos surge um novo conceito chamado de Supply Chain Management (SCM) ou Gestão da Cadeia de Suprimentos (GCS). 
Diante do SCM, Novaes (2007) defende que a logística passou por um estágio evolutivo dividido em quatro fases e que o SCM é o resultado dessa evolução. De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2007) a GCS consiste na colaboração entre empresas para impulsionar o posicionamento estratégico e para melhorar a eficiência operacional, enquanto que a logística é o trabalho necessário para transportar e posicionar o estoque ao longo da cadeia de suprimentos. 
2.3. [bookmark: _Toc483434341][bookmark: _Toc483467173][bookmark: _Toc484803078][bookmark: _Toc487038204]Distribuição física e gestão logística de um centro de distribuição
Ballou (2011) estabelece que a distribuição física é o ramo da logística que trata da movimentação, estocagem e processamento de pedidos dos produtos finais. Martins (2006, p.405) explica que “a distribuição é a última fase da logística antes do começo da utilização do produto pelo cliente”, compreendendo todos os segmentos que vão desde a saída do produto da fábrica até sua entrega final ao consumidor. 
Christopher (2011) analisa e aponta a necessidade de gerenciar a atividade total de distribuição como sistema completo tendo em vista que a atividade possui como objetivo o atendimento ao cliente e os efeitos de decisões tomadas em uma área de custos impactam sobre o custo de outras áreas da mesma entidade e de outras. 
A tentativa de reduzir custos em todas as áreas da logística é estendida as instalações de armazenagem, com o propósito de utilização dessas áreas como atividades estratégicas para atender aos clientes nos mais diversos pontos a partir de uma base central. Com o objetivo de diminuir o tempo gasto em deslocamento, avançaram-se os estoques para um ponto próximo aos clientes, com isso os pedidos são atendidos por um centro avançado ou centro de distribuição. (LACERDA, 2000). 
Os Centros de Distribuição (CD´s) são unidades construídas para armazenamento de produtos acabados ou comprados para revenda, com a finalidade de transportá-los para outras unidades, filiais ou clientes. Atualmente quase todas as grandes cadeias logísticas utilizam CD´s. Segundo Lacerda (2000), os CD´s tem como o objetivo principal permitir uma resposta rápida às necessidades dos clientes de determinada área geográfica, geralmente distante dos centros produtores, e com isso melhorar o nível de serviço. As funções básicas de um CD, segundo Calazans (2001) são: recebimento, movimentação, armazenagem, separação de pedidos e expedição, conforme ilustra a Figura 1:
Figura 1 - Funções básicas do CD
[image: ]
Fonte: Adaptado de Calazans (2001)

2.4. Sistemas de avaliação de desempenho logístico
A avaliação do desempenho logístico tem recebido grande atenção do meio empresarial (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). A necessidade de conduzir melhor a função logística e produzir melhores resultados pressiona os gestores para obterem uma vantagem competitiva duradoura.  Dornier et al. (2011) afirma que o objetivo da medição do desempenho logístico consiste em verificar o grau de confiabilidade operacional das atividades e dos processos em relação ao planejado, e também a identificação das alternativas existentes para melhorar os níveis de serviço a custos menores. 
Beamon (1999 apud CAMPUS, 2004) relata que o ambiente mercadológico atual aponta em direção à necessidade de que os sistemas de medida de desempenho estejam alinhados aos objetivos estratégicos da empresa. Segundo Corrêa e Corrêa (2009), um sistema de avaliação de desempenho pode ser definido como um conjunto coerente de métricas usado para quantificar a eficiência e a eficácia das ações de uma organização. Bowersox, Closs e Cooper (2007) afirmam que um sistema de medição logístico eficaz deve cumprir três objetivos: monitorar, controlar e orientar as operações logísticas. Diante disso serão apresentadas duas abordagens de avaliações de desempenho:
2.4.1. Abordagem de Ballou (2011)
Para Ballou (2011) as atividades logísticas constituem um processo contínuo e por isso devem ter seu desempenho monitorado. De acordo com o autor o processo de controle logístico é constituído pelas medidas de desempenho, os padrões, as metas, a comparação e a ação corretiva fazem parte do processo de controle logístico. 
A abordagem defendida por Ballou (2011) estabelece que existem duas maneiras de comparar o resultado de desempenho: a primeira é através do gestor, que baseado no seu julgamento e na sua experiência deve decidir diante dos relatórios recebidos se há necessidade de ação para ajustar as atividades logísticas aos parâmetros desejados; e a segunda é o controle automatizado, que estrutura ao processo de decisão de ação a automatização tirando a necessidade do envolvimento direto do gestor.
A ação corretiva a ser tomada dependerá de como que a função logística estiver fora de direção. Levando-se em conta a variabilidade nos valores medidos decorrentes das constantes alterações no ambiente operacional. As ações de correção podem manifestar pequenos ajustes ou também medidas mais radicas como a reengenharia da atividade e também apresentar caráter temporário conforme a melhora nos resultados da atividade.
2.4.2. [bookmark: _Hlk504749381]Abordagem de Bowersox, Closs e Cooper (2007)
O modelo de avaliação de desempenho logístico de Bowersox, Closs e Cooper (2007) é estruturado com base em quatro perspectivas: funcional, na mensuração do atendimento ao cliente, medidas abrangentes da cadeia de suprimentos e o benchmarking. De acordo com o foco do nosso trabalho, levou-se em consideração apenas as medidas funcionais de desempenho, que abrangem os custos, o serviço ao cliente, qualidade, produtividade e gerenciamento de ativos, conforme apresenta o Quadro 1.
Quadro 1- Medidas funcionais de desempenho
[image: ]
Fonte: Adaptado de Bowersox, Closs e Cooper (2007)
3. Caso de estudo
3.1. Descrição da empresa
A empresa na qual será implementada a sistemática, se caracteriza por ser uma empresa de médio porte, e já atua no mercado da construção civil do Maranhão há mais de 10 anos. A empresa localiza-se na cidade de São Luís, capital do Maranhão em uma área de 12 mil m² e comercializa um mix de produtos muito grande, comercializando desde cimentos e argamassas, até vários outros produtos constituídos de aços, como arames, treliças e perfis. 
 Por mês a empresa atende, entre atacado e varejo, em torno de 2.000 clientes, e o principal produto da empresa é o cimento. A venda de cimento representa 70% do faturamento mensal da empresa. Este produto tem um giro de estoque muito alto, muito por conta da proximidade da empresa com 03 instalações fabris de cimento: 02 na grande ilha de São Luís e 01 na cidade de Bacabeira, além de 01 centro de distribuição localizado em São Luís, as margens da BR-135 que comercializa cimento vindo do Ceará, essa pequena distância diminui o preço de obtenção do produto, aumentando a margem do produto.
3.2. Diagnóstico
Para elaboração do diagnóstico, com o foco em logística, foi necessário a identificação de todos os setores da empresa. Em virtude disso ocorreu uma série de entrevistas semiestruturadas com as áreas de transportes, vendas, compras, recursos humanos, manutenção, armazém e diretoria e também com funcionários que exercem funções puramente operacionais.
Como prosseguimento da etapa de diagnóstico, é realizado a formação de uma equipe multifuncional. A função principal da equipe multifuncional é ajudar a definir quais as informações que devem ser mensuráveis, além de possuírem o entendimento da estratégia e dos objetivos estratégicos da empresa, por isso a importância do aspecto multifuncional da equipe para não excluir nenhuma perspectiva operacional, e também projetar nas informações que serão medidas as estratégias e valores da empresa.
Após a uma nova sequência de entrevista com o diretor geral da empresa, e a análise de procedimentos e documentos, além de observações diretas foram mapeados as atividades e processos desempenhados pelo CD, isso permite à empresa concentrar esforços e dá preferência ao controle e ao monitoramento dos processos chaves para o seu funcionamento. Diante do mapeamento dos processos, foram identificados como processos chaves do CD: recebimento e armazenagem e expedição, conforme veremos a seguir. 
3.3. Proposição da sistemática
O foco do estudo reside na concepção de uma sistemática de indicadores com objetivo de propiciar uma avaliação do desempenho logístico ao centro de distribuição. Seguindo a mesma classificação adotada por Bowersox, Closs e Cooper (2007), os indicadores foram classificados em cinco categorias.
Os indicadores de desempenho logístico tornaram-se elementos de análise desta ferramenta que poderá permitir que melhores ações e decisões orientadas para a estratégia empresarial sejam tomadas. Levando em consideração também que os indicadores possuem uma conexão muito íntima com as ações de ajuste e melhoria de desempenho das atividades. 
Conforme os objetivos estratégicos da empresa foram estabelecidos 02 táticas para atingir esses objetivos: por meio do desempenho operacional e do nível de serviço. O desempenho operacional será conseguido de duas maneiras, através do aumento da produtividade e da melhora da qualidade. 
Por conta do grande número de indicadores, decidiu-se por aqueles que contribuíssem diretamente para a consecução dos objetivos estratégicos da empresa. Essa limitação do número de indicadores se deu por conta da inviabilidade de mensuração, acompanhamento e análise de uma quantidade muito grande de indicadores, com isso pretende-se manter o foco na avaliação de desempenho, diminuindo esforços dispendiosos que não agregarão na consecução dos objetivos estratégicos.
Figura 2 - Sistemática proposta para avaliação de desempenho logístico
[image: ]
Fonte: Autor (2017)

Os indicadores conforme apresenta a Figura 2, foram escolhidos com auxílio da equipe multifuncional para implementação da sistemática de avaliação de desempenho logístico do centro de distribuição conforme as táticas visando a consecução dos objetivos estratégicos.
Por conta da empresa nunca ter utilizado um sistema de indicadores, foi definido que  a estrutura de indicadores proposta seria implementada de forma gradual. O critério adotado para a escolha de quais indicadores serão implementados primeiro foi a facilidade de assimilação das informações a serem medidas. 
4. Conclusão 
A tomada de decisões frente a um mercado competitivo denota uma grande quantidade de informações acerca de quais decisões o gestor deve tomar. A avaliação do desempenho proporciona o foco ao gestor, fornecendo informações  
 Diante do trabalho deduz-se que a proposta da sistemática é aplicável não somente a cadeia de distribuição da construção civil a qual pertence a empresa em foco, mas também pode ser aplicada por outras empresas de outras cadeias de suprimentos que possuem características similares a empresa em questão.
 Também se percebe que o uso dessa ferramenta simplifica o processo de aprendizagem organizacional e incentiva a inserção da avaliação de desempenho na cultura organizacional de uma empresa, pois incorpora gradualmente a inserção dos indicadores. 
A realização do trabalho é significativa para as pequenas e médias empresas, não somente do setor da construção civil, mas também de outros setores, pois estas empresas desempenham um papel fundamental no desenvolvimento econômico e social do Brasil, e muita das vezes não possuem capital e conhecimento para medir adequadamente os seus processos e, dessa forma, implementar as melhorias capazes de aumentar a competitividade. Pode-se também concluir que a sistemática de avaliação proposta facilita o controle gerencial, já que a sistemática é construída em conformidade com os objetivos estratégicos da empresa. 
O trabalho também incentiva a disseminação de propostas de estruturação de indicadores logísticos similares a essa nas empresas do Maranhão, podendo assim ajudar a efetividade da economia do estado. Portando conclui-se que a implementação da sistemática de avaliação de desempenho na empresa da cadeia da construção civil no estado do Maranhão possui forte correlação com a geração de emprego e renda dentro do estado.
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