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Resumo

Este artigo tem por objetivo discutir, a luz da teoria sobre medi¢do de desempenho, os
indicadores utilizados por uma empresa representativa do setor de laticinios na atividade de
coleta de leite. O transporte do leite da fazenda até a plataforma de recebimento das
empresas processadoras pode representar de 4% a 25% do prego do leite pago ao produtor,
chegando a 40% em algumas regioes do Brasil, apresentando um potencial de economia pelo
gerenciamento eficaz da coleta. Por essa razdo, as principais empresas do setor se mostram
preocupadas em gerenciar adequadamente este servigo. Esta pesquisa utilizou o método de
estudo de caso para buscar evidéncias sobre a utilizagdo de um sistema de medi¢do de
desempenho. Ao contrdrio do que seria esperado, dado ao posicionamento estratégico da
empresa, ha franco predominio de indicadores financeiros, os quais ndo sdo utilizados em um
sistema integrado de informagéoes gerenciais. A utiliza¢do de informagoes que permitam
tomar decisoes rapidas e eficientes ainda é deficitaria, levando a existéncia de controles
informais.
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1. Introducao

O Brasil ocupa um lugar de destaque na pecudria leiteira mundial, encontrando-se entre os dez
primeiros produtores mundiais. A cadeia produtiva do leite movimenta cerca de US$10
bilhdes por ano e ¢ uma das mais complexas do agronegdcio brasileiro, com cerca de trés
milhdes de pessoas empregadas. Desses, mais de um milhdo sdo produtores, responsaveis por
cerca de 20 bilhdes de litros de leite por ano (NOVO, 2001). Nos ultimos anos o sistema
agroindustrial do leite passou por mudangas profundas e deve seguir com reestruturagdes
naturais pela proxima década (JANK et al., 1999). Fatos como a formacdo de aliangas
estratégicas que ampliaram o poder das grandes empresas e a implementagcdo da coleta a
granel de leite refrigerado, que permitiu uma redistribuicdo geografica da producdo, foram
observados nos ultimos tempos. Uma forte tendéncia de mudanga das areas de produgdo para

o Centro-Oeste foi responsavel por aumentar o percurso médio percorrido pelo leite pelas
estradas do Pais (GALAN, 2000).

Neste contexto, o transporte se mostra como uma varidvel importante no processo de
aumentar a competitividade da cadeia do leite, com potencial significativo para redugdo dos
custos de produ¢do das empresas. Aproximadamente um milhdo de fazendas sdo visitadas
diariamente por algum tipo de veiculo. O custo do transporte do leite da fazenda a indudstria
pode representar de 4 a 25% do prego do leite pago ao produtor, chegando a até 40% em
algumas regides (SILVA, 1999).

No Reino Unido, o indice gerado pelo produto do volume de leite pela quantidade de
quildometros rodados para realizar a coleta, provoca uma reacdo quando os niveis decrescem,
desencadeando mecanismos que estimulem os produtores a aumentar a escala de produgdo ou
o inverso, de acordo com a localizacdo dos mesmos. Produtores localizados mais proximos
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das plantas processadoras sdo estimulados e os mais distantes desestimulados. A produgdo e a
localizagdo do produtor dentro da malha de coleta sdo importantes para um trabalho de
reduc¢do de custo (CAIXETA at al., 1997).

A participagdo do carreteiro (motorista do caminh@o) no modelo atual de coleta a granel, com
um aumento da jornada de trabalho e uma série de novas atribui¢des que lhe serdo confiadas,
deve receber algum tipo de compensagdo (SILVA, 1999). Para isto se faz necessario algum
tipo de controle. Vale lembrar que medir o volume de leite existente no refrigerador para
efeito de pagamento do produtor, atestar a qualidade do produto antes da coleta e fazer a
interface diaria entre o produtor e a empresa compradora passam a ser tarefas do carreteiro.

Diante desta maior complexidade, a existéncia de um sistema que possa checar o desempenho
da operacdo de coleta como um todo se torna imprescindivel. Estes fatos, quando analisados
de acordo com as teorias sobre medicdo de desempenho, permitem entender a importancia de
se definir adequadamente os indicadores que serdo monitorados, com o objetivo de gerenciar
o sistema de coleta. Estas informagdes, aliadas as estratégias definidas pela empresa, serdo
necessarias para a tomada de decisdes que levem a resultados adequados para cada situagdo.
Com esta visdo, um sistema de medi¢do adequado a esta nova conjuntura, que atenda a
demanda por informagdes gerenciais relevantes, ¢ um quesito fundamental no processo
administrativo do transporte do leite.

Num primeiro momento, este artigo destaca aspectos importantes de um sistema de medigao
de desempenho, por meio de uma revisao sobre o assunto. Na seqiiéncia, a se¢do 3 apresenta
uma pesquisa qualitativa realizada numa empresa multinacional do setor de laticinios, lider no
seu segmento, considerada representativa para o estudo por pertencer ao grupo estratégico de
laticinios cujo foco ¢ a diferenciagdo de produto, o que justificaria maiores esforgos de
medicdo de desempenho. O método utilizado foi o estudo de caso, baseado em entrevistas
semi-estruturadas e pesquisa documental. Para finalizar, algumas analises e conclusdes sdo
apresentadas, destacando o uso de indicadores financeiros e ndo-financeiros acerca da

atividade de transporte do leite in natura até o laticinio.
2. Uma revisao sobre medicio de desempenho

A medi¢do de desempenho ¢ um assunto de destaque e foco de atengdo pela importancia no
desenvolvimento da funcdo gerencial, seja como um sistema que integre os VAarios
departamentos de uma organizacdo ou, simplesmente, tentativas isoladas de controle. Foram
relatadas por varios autores as dificuldades encontradas ao se estabelecer um sistema de
medi¢do util, capaz de atender a demanda por informagdes para tomada de decisdes e que
integre todos os niveis das organizagdes. Alguns deles propuseram uma ruptura com sistemas
tradicionais, cujo foco era medi¢do financeira apenas.

2.1. A necessidade de um sistema de medicao

Os sistemas tradicionais sdo inadequados aos desafios que as organizac¢des enfrentam em seus
novos ambientes operacionais (MARTINS & SALERNO, 1999). Alguns dos principais
problemas encontrados nestes sistemas sdo relacionados por Martins (1999), dentre os quais
destacamos a inducdo de uma visdo de curto prazo baseada em indicadores financeiros, o foco
voltado para o desempenho local e interno, bem como falta de relevancia das informagdes
para tomada de decisdo dentro da organizacao.

Uma énfase crescente em administragdo por objetivos trimestrais ou anuais de lucratividade
fez com que os sistemas de controles contabeis se tornassem ineficientes como fonte de
informagdes gerenciais. Tais informes s3o inacessiveis aos gerentes operacionais e, quando o
sdo, ndo possuem informagdes relevantes para o desenvolvimento de suas tarefas. Diante
dessa realidade, o desafio proposto ¢ a criacdo de um sistema de contabilidade gerencial que
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sirva como base para comunicacdo entre gerentes e subordinados, fornecendo informagdes
utilizdveis nos processos administrativos das empresas (JOHNSON & KAPLAN, 1993).

Sink (1991), citado por Lebas (1995), ressalta que “medi¢ao” ¢ algo complexo, frustrante,
dificil, importante e utilizado indevidamente. A aplicacdo de tecnologia associada a mudanga
do cenario em que as empresas operam, levam as organizagdes a se preocuparem com
questdes que se tornam, a cada dia, mais relevantes. A instabilidade gerada pelas mudangas e
as incertezas dos gerentes diante dos fatos levam as seguintes questdes: “Como lidar com
isso? Por onde comegar? Como saber para onde estamos indo?” (MACEDO-SOARES &
RATTON, 1999).

Apesar desta série de duvidas, Neely (1988) afirma que héd intimeras razdes diferentes pelas
quais os gerentes deveriam medir desempenho, ¢ as classifica em quatro categorias chamadas
de CP’s. A primeira categoria (CP1l: Check position) diz que os indicadores devem
estabelecer a posicdo da organizacdo, permitir comparagcdes com outras € monitorar o
progresso alcangado. Uma segunda categoria (CP2: Communicate position) engloba a
comunicag¢do das informagdes para os envolvidos com a empresa, interna ou externamente. O
CP2 se reveste de importancia quando a comunicagao ¢ negligenciada, principalmente quando
os sistemas de medi¢do sdo informais e localizados. Torna-se fundamental desenvolver uma
comunica¢do adequada para promover melhorias na organizacdo como um todo. A terceira
categoria (CP3: Confirm priorities) permite aos membros da organizagdo identificar a melhor
maneira para atingir suas metas. Os indicadores devem fornecer informagdes que alimentem
os planos de agdo, mostrando caminhos e checando as posigdes. A quarta e ultima categoria
(CP4: Compel progress) contempla a idéia de que a medi¢do deve motivar as pessoas para o
cumprimento das metas, deixar claro as prioridades e explicitar o progresso alcancado.

Os gerentes necessitam continuamente de informagdes que permitam avaliar desempenho.
Duas questdes importantes a serem respondidas sdo por que e o que medir. Essas perguntas
sdo dificeis em razdo das peculiaridades existentes em cada organizagdo. Os dados sdo
acumulados sobre o passado e a maior dificuldade é o uso destes dados para extrapolagdes
(LEBAS, 1995). E preciso olhar para o processo de gerenciamento da perspectiva da
informagdo para entender a relagdo entre a medi¢do de performance e o gerenciamento da
performance. Quando o sistema formal de medi¢do ndo ampara a geréncia com as
informagdes necessarias a tomada de decisdo, sistemas informais devem ser desenvolvidos
para cobrir a deficiéncia existente. O sistema de medi¢do de desempenho pode alertar os
gerentes para oportunidades ou problemas, mas cabe a estes converter as oportunidades em
beneficios reais (KAYDOS, 1991).

2.2. Um modelo de medi¢do eficaz

Os principais atributos para um sistema de medicdo eficaz sdo o alinhamento com os
objetivos gerais da organizacao, a visibilidade em todos os niveis e para todos os interessados,
o balanceamento entre critérios de medi¢do, a adaptabilidade as mudangas necessarias e a
abrangéncia do mesmo. H4a uma crescente preocupacdo das organiza¢des com a dimensao
adaptabilidade, por refletir a necessidade de constantes mudancas nos processos operacionais
e nas linhas de produtos. A capacidade de adaptagdo — embora ultrapasse o escopo da
medi¢do de desempenho, abrangendo também mecanismos de resolugdo de conflitos e
inducdo a cooperagdo — tem na mensuracdo das informacgdes relevantes um item fundamental
para o seu sucesso (WILLIAMSON, 1996). Torna-se importante ressaltar que a organizagao
jamais conseguira todas as informagdes de que precisa para a tomada decisio (MACEDO-
SOARES & RATTON, 1999).
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Para reforgar estes atributos, Martins e Salerno (1999) apresentam uma relagao de
caracteristicas para o desenvolvimento, implementacdo e uso de sistemas de medi¢do de
desempenho, transcritas a seguir:

Ser congruente com a estratégia competitiva da empresa

o ®

Apresentar medidas financeiras e ndo-financeiras

Suportar atividades de melhoria continua

e o

Ajudar a identificar progressos e tendéncias no desempenho
Ajudar a entender as relagdes de causa/efeito entre as medidas
Ser facil e rapidamente entendido pela maioria dos funciondrios

Abranger a todos os processos de negdcio (de fornecedores a clientes)

= @ oo

Fornecer informagao onde ela seja relevante e em tempo real

Ser dindmico

—

Influenciar a atitude dos funcionarios

—.

k. Avaliar o grupo e ndo os individuos

Mcmann e Nanni Jr (1994) ressaltam a importancia do alinhamento entre estratégia, agdo e a
medi¢do. A integragdo destes pontos com a cultura organizacional, habilidades e
competéncias dos empregados ¢ necessdria para alcancar boa performance. Para Neely et al.
(1997), os sistemas envolvem pessoas que respondem a medi¢do modificando seu
comportamento para obter performances positivas. A chave para desenhar um sistema de
medicao € que ele deve ser condizente com o contexto organizacional.

Neely e Adams (2000) afirmam que a grande falacia da medi¢cao de desempenho ¢ a derivagao
da estratégia. A medi¢do de desempenho deve ajudar as pessoas a se moverem na dire¢do que
querem e estratégia ndo diz respeito a direcdo, mas a rota que vocé escolheu. As estratégias
sdo adotadas para agregar valor ao investidor. Mas, “o que os investidores querem?” Os
investidores sdo considerados os acionistas mais importantes para muitas organizacdes, mas
ndo sdo os unicos. Durante a década de oitenta e noventa, varios grupos de outros interessados
foram identificados (clientes, empregados, fornecedores, reguladores, etc) e devem ser
considerados no sistema de medi¢do. Com esta visdo, os autores apresentaram o modelo do
Performance Prisma, constituido de cinco facetas cujos extremos sdo a satisfacdo e a
contribuigdo desses acionistas.

Holloway (2001) evidencia o que se pode observar em todas as publicagdes sobre medi¢do de
desempenho quando indica uma familiaridade com a Teoria da Contingéncia. Para cada caso
deve ser levado em consideracdo o contexto, o ambiente interno e externo, o
comprometimento da alta geréncia e dos empregados, entre outros fatores situacionais que
contribuirdo para o sucesso ou o fracasso do sistema de medi¢do de desempenho.

3. Resultados observados na pesquisa de campo

Conforme a proposta inicial deste trabalho, nesta secdo sdo apresentados os indicadores de
desempenho utilizados por uma multinacional para gerenciar o processo de coleta de leite de
seus produtores/fornecedores. A empresa atua em todo Brasil, através de vinte e trés unidades
fabris, das quais oito trabalham com leite como matéria-prima principal. Como maior
compradora do Pais, recebe cerca de 7% da producdo nacional de leite, por meio de

fornecimento direto de seus produtores. Todo esse leite é transportado por uma frota
terceirizada, que percorre os milhares de pontos de coleta espalhados pelas mais diversas
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regioes do Brasil. O trabalho ¢ feito por caminhdes equipados com tanques isotérmicos, em
dias alternados, que coletam a granel diretamente dos refrigeradores instalados nas
propriedades rurais.

O método utilizado foi um estudo de caso, por meio de entrevistas semi-estruturadas com os
responsaveis pelo gerenciamento da coleta de leite das oito regides que possuem esse Servigo.
Para validar o resultado, as informacgdes foram confrontadas com documentos internos da
empresa (relatorios mensais) € com as observacdes indiretas feitas pelo pesquisador
(BRYMAN, 1989).

Faz-se necessario um comentario sobre a rotina da operagdo de coleta para ressaltar a
importancia do estudo. O transportador ¢ responsavel pela realizagdo do teste de alizarol
(indicador de acidez) no ato da coleta, que indica se o produto estd ou ndo em condigdes
adequadas de conservacdo e qualidade. Apos a analise, o transportador mede e emite um vale
em duas vias, a primeira para o fornecedor e a segunda para controle da empresa que
remunera o volume de leite comprado/transportado por esta medida realizada no ato da coleta.
Desta forma, eventuais danos a matéria-prima que ocorram durante o transporte recaem sobre
o transportador, desde que haja nova mensuracdo de qualidade do leite na usina, o que
representa um forte incentivo para que este realize com eficiéncia a sua atividade.

A carga de uma rota ¢ composta pela coleta em vérios produtores e este volume ¢ comparado
ao descarregado na plataforma, através de medidores eletronicos. A localizagdo de cada
produtor ¢ conhecida e a distincia percorrida por cada rota ¢ controlada rigidamente. Através
do banco de dados do cadastro de produtores, indexados numericamente, ¢ possivel
acompanhar o nimero de fornecedores ativos € o volume de leite fornecido individualmente
ou em média. As rotas s3o definidas para transportadores fixos, também cadastrados por
niimeros no sistema de controle informatizado.

Indicadores Formulas de calculo
Média por produtor por dia Total de leite/total de produtores ativos/dias do més
Rotas por transportador Total de rotas/total de transportadores

Quilometragem por transportador | Total de Km rodados/total de transportadores

Densidade de coleta Total de leite por rota/total de km da rota

Custo por quilometro Total pago para frete/total de km rodado

Custo por litro Total pago para frete/total de leite comprado
Custo por quilometro por rota Total pago por rota/km rodados pela rota

Frete por litro por rota Total pago por rota/leite transportado pela rota
Produtores por rota Total de produtores ativos/total de rotas existentes
Ocupagdo das rotas Total de leite transportado/total de rotas existentes

Fonte: Dados de pesquisa dos autores.

Quadro 1 — Indicadores mensais e formulas de calculo dos mesmos.

Os dados sdao atualizados diariamente, em terminais dispostos nas unidades que possuem
recepcao de leite. Mensalmente sdo fechadas as quantidades compradas de cada fornecedor
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bem como as quilometragens rodadas por cada transportador, para efeito de pagamento. Neste
fechamento s3o gerados os indicadores descritos no quadro 1, considerados gerais e
disponiveis para todos os niveis gerenciais que tenham necessidade das informacdes
(documentos utilizados na pesquisa).

O grupo gerencial relata que estes indicadores somente sao divulgados apos o fechamento do
més, 0 que ndo permite uma agao corretiva para eventuais desvios no decorrer do periodo. Por
essa razdo, alguns outros controles sdo mantidos informalmente, alimentados pelos préoprios
gerentes ou seus subordinados, cuja finalidade ¢ acompanhar, em tempo real, as ocorréncias
no transporte.

Um destes indicadores ¢ o “pro/contra de leite”, que compara a somatdria da quantidade
medida pelo transportador numa rota de coleta pelo volume recebido na plataforma da
empresa (descarga). Um desvio deste indicador dispara uma acdo imediata que pode variar
desde uma simples conversa para alertar o transportador quanto a qualidade do servigo de
leitura do volume feito através de uma régua graduada, a uma afericdo de todos os
equipamentos de refrigeracdo que compdem essa rota. Outro indicador que ¢ acompanhado
paralelamente ao controle formal ¢ a ocupacdo das rotas. Cada tanque de coleta possui uma
lotagdo conhecida, que deve ser otimizada. Diariamente os volumes sdo observados e os
produtores podem ser deslocados de uma rota para outra modificando a lotagdo e a
quilometragem rodada daquele caminhdo. Este controle € rigido, principalmente em épocas de
grandes oscilagdes de producdo de leite como o inicio da estacdo das chuvas ou da seca,
porem ndo ha um indicador gerado formalmente pela empresa.

4. Analise e conclusoes

Ao analisarmos os indicadores ¢ o uso das informagdes pelos gestores do sistema de coleta,
observamos que hd uma preocupagdo da empresa em gerar indices cujos resultados refletem
envolvimento financeiro apenas. Por outro lado, a geragdo de indices ndo-financeiros para
amparar a tomada de decisdo ¢ ineficiente, pois ndo sdo disponibilizados em tempo para agdes
corretivas. Neste contexto, os indices existentes sdo utilizados mais para avaliar os resultados
alcangados que para monitord-los com finalidade gerencial. Ficou claro também que todo o
controle tem como objetivo a reducdo do custo de transporte, que afeta fortemente o custo
final da matéria-prima. Visto desta forma, h4 um alinhamento com o objetivo global de
reducdo dos custos de producdo, o que ¢ de conhecimento geral dentro da empresa. Esses
resultados sdo particularmente fortes quando se considera que a empresa posiciona-se no
segmento de maior diferenciagdo, baseada qualidade de seus produtos, o que requer maior
atenc¢ao aos indicadores nao-financeiros.

O Quadro 2 compara as medi¢des encontradas com o que se esperaria de um sistema de
medicdo eficaz e capaz de fornecer informagdes gerenciais a empresa (MARTINS &
SALERNO, 1999). Das onze caracteristicas desejaveis, apenas trés sao satisfeitas pelo
modelo atual, demonstrando a necessidade de adequacdo do mesmo. Foi observado que os
gerentes tém um bom dominio das regides de coleta. Este fato permite que eles avaliem
empiricamente o desempenho de cada rota, tomando decisdes baseadas mais em observagdes
que em dados. O contato freqiiente com os carreteiros cria um clima de confianga, nao
havendo indicadores que megam o trabalho dos mesmos. Apesar do maior envolvimento do
transportador na relacdo da empresa com o fornecedor, nenhum indicador foi agregado ao
sistema para gestdo deste segmento da operagdo, como medidas de produtividade ou até da
qualidade do servigo prestado, que afetam diretamente o relacionamento entre o fornecedor e
a empresa. Ha, entretanto, sinais de necessidade de informacdes mais apuradas sobre este
relacionamento, uma vez que, segundo as entrevistas, alguns fornecedores optaram por
laticinios concorrentes em razdo de desentendimentos com o transportador. O desempenho
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dos equipamentos utilizados ndo ¢ monitorado, considerando que a eficiéncia da coleta ¢ a
qualidade da matéria-prima dependem da manutencdo dos mesmos.

As medigdes acontecem de forma isolada, ndo havendo uma integracao entre os varios setores
ou departamentos da organizagdo (Quadro 2). Apesar dos esforcos de cada setor em compilar
dados e apresentar resultados, ndo foi detectada a existéncia de um sistema de medigdo
integrando os mesmos. As tentativas para desenvolver sistemas integrados sdo frustradas pela
focalizacdo dos gerentes em suas areas de atuacdo, comprometendo a divulgagdo de
indicadores de interesse geral.

Caracteristicas desejadas Observado?
Ser congruente com a estratégia competitiva da empresa Sim
Apresentar medidas financeiras e ndo-financeiras Nao
Suportar atividades de melhoria continua Nao
Ajudar a identificar progressos e tendéncias no desempenho Sim
Ajudar a entender as relagdes de causa/efeito entre as medidas Nao
Ser facil e rapidamente entendido pela maioria dos funcionarios Sim
Abranger a todos os processos de negocio (de fornecedores a clientes) Nao
Fornecer informacgdo onde ela seja relevante e em tempo real Nao
Ser dindmico Nao
Influenciar a atitude dos funcionarios Nao
Avaliar o grupo e nao os individuos Nao

Fonte: Adaptado de Martins & Salerno, 1999.

Quadro 2: Comparagdo das medi¢des encontradas na empresa com as caracteristicas descritas para um sistema
de medicdo eficaz.

Foi observado que a empresa ndo possui um SMD, mas um conjunto de indicadores formais
pouco utilizados para a orientacdo das atividades gerenciais. A gestdo se baseia em grande
escala na observagdo do gestor e nos indicadores informais, cujos indices permanecem de
dominio privado no setor de interesse. Esta constatacdo é corroborada pela posi¢do de Neely
(1988) ao comentar a importancia do CP2 (Communicate position) na comunicacdo das
informagdes para os envolvidos com a empresa, ressaltando que a negligéncia nesta
comunicacao ¢ a causa da existéncia de indicadores informais e localizados.

A pesquisa comprova a dificuldade da empresa em estabelecer sistemas integrados e
eficientes. Cada agente tende a resguardar suas informacgdes privadas, cuja divulgacdo se da
estrategicamente como forma de defesa diante das eventuais disputas internas a empresa. O
carater de informalidade e a administracdo basecada em fatos e ndo em dados, remete a
importancia das pessoas e do contexto organizacional no estabelecimento de sistemas de
medi¢do de desempenho funcionais (MCMANN & NANNI JR, 1994; NEELY et al., 1997).
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