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INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICOS: PROPOSTA DE
IMPLANTACAO EM UM CENTRO DE DISTRIBUICAO

RESUMO

Mensurar o desempenho das operagoes realizadas em uma empresa torna-se crucial para o alcance de
uma gestdo mais assertiva, pois favorece o conhecimento exato da eficiéncia dos resultados alcangados
e, assim, um embasamento solido para as tomadas de decisoes. Nesta perspectiva, o presente trabalho
apresenta uma proposta de implantagdo de indicadores de desempenhos logisticos em um Centro de
Distribuicdo, pertencente a uma rede de materiais de construgdo localizada no Estado de Mato Grosso
do Sul. Para cumprir com este proposito, realizou-se uma pesquisa na literatura e fez-se um
levantamento na empresa, visando o mapeamento das operagoes realizadas e o entendimento dos
anseios quanto ao gerenciamento do empreendimento por parte dos gestores. Diante disto, formularam-
se um total de vinte e um indicadores, além de outras ac¢oes de intervengdo, a fim de apoiar o processo
de implantacdo e a gestdo dos mesmos. Dessa forma, o trabalho mostrou-se satisfatorio e de ampla
aceitag¢do pelos gestores do negocio, que entenderam a necessidade de uma mudanga e melhoria no
gerenciamento de suas operagoes, advindas com a implantagdo dos indicadores propostos.
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LOGISTIC PERFORMANCE INDICATORS: A PROPOSAL FOR
IMPLEMENTATION IN A DISTRIBUTION CENTER

ABSTRACT

Measuring the performance of operations carried out in a company is crucial for achieving more
assertive management, as it favors the exact knowledge of the efficiency of the results achieved and thus
a solid basis for decision making. In this perspective, the present work presents a proposal for the
implementation of logistics performance indicators in a Distribution Center, belonging to a network of
construction materials located in the State of Mato Grosso do Sul. In order to fulfill this purpose, a
research was carried out in the literature and a survey was carried out in the company, aiming at
mapping the operations carried out and understanding the concerns regarding the management of the
enterprise by the managers. In view of this, twenty-one indicators were formulated, in addition to other
intervention actions, in order to support the implementation process and their management. Thus, the
work proved to be satisfactory and widely accepted by business managers, who understood the need for
a change and improvement in the management of their operations, arising from the implementation of
the proposed indicators.

Keywords: Logistics, Distribution Center, Indicators.
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1. Introducao

Em um ambiente dindmico e competitivo
enfrentado por grande parte das organizagdes, €
de suma importancia que suas operagdes sejam
gerenciadas de forma soélida e eficiente. Assim, o
desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho apresenta-se como um recurso
essencial neste contexto, pois propicia
informa¢des mais claras e confiaveis, € como
objetivo maior, influencia em tomadas de
decisGes mais corretas por parte de seus gestores
(BENETTI et al. 2012).

Em concordancia, Castro (2012), afirma
que as organizagdes necessitam aperfeicoar o
gerenciamento de seus processos, no intuito de
levantar informagdes exatas e reais que auxiliem
em uma tomada de decisdo mais eficaz. Desse
modo, devem ser construidos modelos de
avaliagdo de desempenho, para que a partir do
entendimento dos resultados fornecidos por eles,
a empresa consiga mapear, entender ¢ administrar
de forma correta suas atividades, que de
preferéncia devem alcancar todas suas areas,
departamentos ou fungdes.

Dentre as grandes areas de uma empresa
tem-se a logistica, que se responsabiliza pelo
gerenciamento de todas as operagoes relacionadas
ao fluxo de mercadorias e produtos ao longo de
uma cadeia de suprimentos, influenciando
diretamente nos resultados financeiros da
organizacdo. Assim, devido sua forte influéncia
nos lucros do negocio, avaliar o desempenho de
suas atividades € essencial para a gestdo dos
resultados globais do negoécio (SILVA et al.,
2018).

Dentre as diversas fungdes logisticas
realizadas em uma empresa, destacam-se aquelas
relacionadas a armazenagem de materiais, que
conforme Moura (2002) relacionam-se com todas
as atividades realizadas em um local fisico, com
a missdo de administrar e  estocar
temporariamente suprimentos que abastecerdo os
clientes. Dentre tais locais, destacam-se os
Centros de Distribuicao (CD), considerados como
importantes meios para alcance de diferencial
competitivo das organizagdes, por influenciar nos
custos, na qualidade da entrega, na satisfagdo dos
clientes e, consequentemente, nos lucros finais
(JESUS; TORRES, 2014).

Neste sentido, mensurar o desempenho das
operagdes logisticas promove informagdes sobre
a performance das atividades realizadas, que
podem medir o grau de sobrevivéncia e sucesso
de uma empresa (BALLOU, 2011). Somente por
meio da medigdo e avaliagdo do desempenho,
pode-se avaliar com confianga se os resultados

alcangados estdo de acordo com os objetivos
almejados, sendo esta a melhor forma para uma
empresa planejar suas agdes e tomar decisoes
sobre seu futuro (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

Desse modo, para cumprir com este
proposito, os gestores devem utilizar ferramentas
de apoio, a fim de facilitar e aprimorar este
processo avaliativo. Neste ambito, os indicadores
de desempenho logisticos mostram-se como
importantes  instrumentos, pois monitoram,
controlam e direcionam o planejamento e a
execucdo das acgdes realizadas, tornando a
administragdo das operagdes mais eficiente e
racional (COSTA et al. 2018).

Diante do exposto, o presente trabalho tem
como objetivo apresentar uma proposta de
implantacdo de indicadores de desempenho
logisticos em um CD, com a finalidade de
fornecer um maior controle e monitoramento das
operagOes realizadas neste local. Visa ainda, a
proposicdo de diversas agdes adicionais,
vislumbrando uma melhoria na eficiéncia da
gestdo de seus processos internos, a qual
influencia diretamente nos resultados da empresa.

Quanto a sua estrutura, o trabalho
constitui-se em cinco seg¢Oes, incluindo esta
inicial. Na segunda, apresenta-se a revisao
literaria, destacando-se os conceitos relacionados
a pesquisa. Na terceira, ¢ apresentada a
metodologia seguida em sua execugdo. Na quarta,
destacam-se os resultados e sua discussdao. Por
fim, apresentam-se as consideragdes finais e as
referéncias que embasaram o estudo.

A busca por alternativas sustentaveis ¢
uma preocupacao dos dirigentes mundiais na
direcdo de manter a continuidade do modelo
econdmico de desenvolvimento. Iniciou-se,
portanto, a constru¢do de estratégias voltadas a
elevar o nivel do projeto econdmico sustentavel,
buscando-se alternativas e aplicando esforgos
em varios setores produtivos desde a
agroecologia saude até¢ a industria (CAPORAL,
2016; DIAS, 2016; DALCHIAVON; BACO;
MELLO, 2017; FONTANA et. al, 2015)

O crescimento populacional ¢é um
fendmeno social que alcanga a maioria dos
paises do planeta. A partir da metade do século
XX a explosdo demografica registrou altas taxas
de crescimento, sendo que em alguns paises
subdesenvolvidos a taxa populacional dobrou
em menos de trés décadas (FONTANA et al.,
2015). Para a situacdo do Brasil, a projecdo de
crescimento populacional aponta para um
nimero em torno de 253 milhdes até o ano de
2050, elevando-o ao ranking de 5° pais mais
populoso do mundo (MIRANDA; MENDES;
SILVA, 2016). Para este cenario de crescimento
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positivo, os setores da sociedade precisam se
ajustar e aplicar esforgos para suprir as futuras
demandas voltadas a sua populacdo, com
objetivo de promover um modelo produtivo
sustentavel (STOFFEL; COLOGNESE, 2015;
ALVES, 2017).

2. Referencial Teorico

Considerando que sejam temas pertinentes
e que agregam valor tedrico para o estudo, nesta
secdo discorre-se sobre os conceitos relacionados
a logistica, ao CD e aos indicadores de
desempenho logisticos.

2.1. Logistica

Segundo o Council of Logistics
Management, a logistica pode ser definida como
um complexo ciclo de diversas etapas, que juntas
objetivam o planejamento, a implementacdo e o
controle de todos os fluxos existentes entre
matérias-primas, insumos, produtos em processo
e produtos acabados.

Além disto, ela deve ser capaz de gerenciar
todas as informagdes relacionadas com a entrega
de um produto, desde seu ponto de origem até seu
ponto de consumo, para que as necessidades dos
clientes sejam satisfeitas (SILVA, 2012).

Para Ballou (2011), a logistica ¢ a area da
empresa que se  responsabiliza  pelo
gerenciamento de todas as atividades realizadas
ao longo da distribui¢do fisica de um produto,
desde o local de aquisi¢do da matéria-prima até o
ponto de consumo final, incluindo operagodes de
transporte,  armazenagem, embalagem e
programacdo da produgdo. Desse modo, deve
possibilitar que os produtos cheguem aos
consumidores no local e no tempo certo, com a
qualidade exigida, tornando-se essencial na
estratégia competitiva de uma organizacao.

Conforme Viana (2002), a logistica
relaciona-se com todas as operacdes envolvidas
com o transporte € a armazenagem de uma
mercadoria e deve administrar e facilitar os fluxos
existentes entre a extracdo da matéria-prima ¢ a
entrega do produto ao consumidor final. Seu
principal objetivo ¢ prestar niveis Otimos de
servicos aos clientes, ao minimo custo para a
empresa, agregando valor e diferencial
competitivo ao negocio.

Na mesma otica, Rodrigues (2000) afirma
que a logistica ¢ a area estratégica da empresa que
integra as diversas atividades direcionadas com a
agregacdo de valor e com o aperfeicoamento dos
fluxos dos suprimentos e dos produtos acabados,
iniciando-se na aquisicdo de um insumo até a

entrega do produto final ao consumidor. Desse
modo, deve garantir que a mercadoria correta,
adequada e integra seja disponibilizada ao cliente,
a0 minimo custo € no menor tempo possivel,
influenciando nos lucros finais da organizacao.

Devido ao perfil estratégico alcangado em
uma empresa, Faria (2008) aponta que a logistica
deve ser vista como um importante recurso para o
alcance e sustentacdo da vantagem competitiva de
uma organizagdo. Neste sentido, quando utilizada
de forma correta, influencia no atendimento de
prazos, na eficiéncia das operagdes, na redugdo
dos custos, na melhoria da qualidade e,
consequentemente, na maximizagdo do retorno
financeiro.

Neste sentido, Pozo (2002) declara que
missdo da logistica é aperfeicoar o gerenciamento
dos suprimentos, dos estoques e da distribuicao
fisica dos produtos ao mercado consumidor,
envolvendo planejamento, organizacgio e controle
das atividades realizadas, flexibilizando o fluxo
dos produtos e otimizando o tempo entre
demanda, pedido e entrega. Assim, para que suas
operagdes sejam eficientes, diversas estruturas
fisicas devem existir ao longo de uma cadeia de
suprimentos, tomando destaque, o CD, visto
como importante elo de otimizagdo para o alcance
dos objetivos logisticos.

2.2. Centro de Distribuicao

Um CD ¢ definido como uma estrutura de
armazenagem onde cargas consolidadas s@o
recebidas e fracionadas de acordo com o pedido
para posteriormente serem entregues aos
consumidores, que podem tanto serem um ponto
de venda quanto o cliente final. Além de suas
fungdes operacionais, interfere na gestdo
estratégica de uma empresa, devido sua grande
contribuicdo na garantia da qualidade dos
produtos entregues aos clientes na ponta das
cadeias de suprimentos (BOWERSOX; CLOSS,
2011).

De acordo com a Associagdo Brasileira de
Logistica — ABRALOG (2020), a fun¢do de um
CD ¢ gerenciar os estoques de uma empresa
durante a distribuicdo fisica de suas mercadorias,
atuando como um importante elo em uma cadeia
de abastecimento. Dessa forma, diversas
operacdes sdo realizadas neste local, que em geral
sdo divididas em recebimento, armazenagem e
expedi¢do, incluindo as movimentacdes internas
entre os locais ou se¢des. Cada uma destas
operagoes ¢ subdividida em diversas atividades,
que podem variar de acordo com a quantidade de
estoque, tamanho do espago fisico, quantidade de
clientes atendidos, entre outras variaveis.
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A operacdo de recebimento, que ¢ a
primeira delas, inclui atividades como descarga,
conferéncia quantitativa e qualitativa, e
movimentacdo das mercadorias para a area de
estocagem. Nesta, os produtos aguardam até
serem solicitados de acordo com o pedido de cada
cliente, necessitando de operagdes como
conferéncias dos pedidos, separacdao e contagem
dos produtos e etiquetagem. Por sua vez, a
expedicdo consiste na uniformizagdo das
mercadorias, emissdo e conferéncia de notas
fiscais e carregamento dos produtos nos veiculos
de transporte (ABRALOG, 2020; MOURA,
2002).

Devido todas as ag¢des realizadas em um
CD, o mesmo possui a fungdo de servir de um
ponto de abastecimento intermedidrio entre uma
empresa e seus clientes finais, proporcionando
respostas rapidas ha possiveis necessidades de
reposicoes de mercadorias ou alteragdes nas
demandas. Assim, possui papel fundamental em
uma cadeia de distribuicdo, tornando-se
importante recurso de diferencial competitivo
logistico entre as empresas (AGUIAR; LIMA,
2012). Neste sentido, Moura (2002) aponta
diversas vantagens na utilizacdo de um CD por
uma organizacdo, destacando-se entre elas, a
reducdo de gastos com transporte e distribuicao, a
melhoria do nivel de servigo pelo atendimento
dos pedidos nos prazos estabelecidos pelos
clientes e a melhoria no gerenciamento das
operagcdes globais da empresa. Ademais,
possibilita a melhoria na gestao dos estoques e na
eficiéncia das operagdes, agregando valor ao
produto final e influenciando no aumento nos
resultados financeiros (BALLOU, 2011).

Dessa forma, ¢é essencial que a
administragdo de um CD seja realizada de
maneira eficiente, favorecendo a otimizacao dos
fluxos das mercadorias e informa¢des de uma
empresa, resultando na melhoria do nivel de
satisfacdo dos clientes e no aumento dos lucros
(AGUIAR; LIMA, 2012). Neste intuito, modelos
que possibilitem a mensuragdo do desempenho
das operagoes realizadas neste local apresentam-
se como importantes ferramentas para sua
administra¢do, tomando destaque os indicadores
de desempenho logisticos (CASTRO, 2012).

2.3. Indicadores de Desempenho
Logisticos

Indicadores de desempenho logisticos
podem ser definidos como modelos e critérios que
possuem a funcdo de fornecer informacdes
relevantes para orientar o processo decisorio de
uma empresa. Os mesmos evidenciam e

identificam os pontos criticos que dificultam ou
comprometem o desempenho das atividades
realizadas, servindo de apoio na implantagdo e
gestdo do processo de melhoria organizacional
(BOWERSOX; CLOSS, 2011).

Conforme Francischini (2017), indicadores
de desempenho sdo definidos como a construcdo
de modelos que determinam e comparam o que
foi realizado pela operagdo em contraste aos
objetivos estratégicos. Neste sentido, tratam-se de
valores quantitativos elaborados a partir de
informagdes qualitativas que devem dizer se os
processos e sistemas desempenhados em uma
empresa atendem as expectativas de seus
gestores, fornecedores e clientes.

Em concordéncia, Freitas et al. (2012)
definem tais modelos como importantes
ferramentas de apoio no gerenciamento das
operagdes de uma organizagdo, isto por
promoverem a avaliagdo, a modificagdo ¢ a
criacdo de condicdes favoraveis de suas
atividades, = promovendo  diretrizes  para
elaboragdo de suas estratégias. Além disto,
oportunizam a corre¢do ¢ atuacdo nos desvios
identificados, possibilitando o planejamento, a
avaliacdo, a medi¢do e o controle dos seus
processos.

Segundo Bowersox e Closs (2011), os
objetivos principais dos indicadores de
desempenho logisticos s2o monitorar, controlar e
direcionar. O primeiro: supervisiona os resultados
histéricos do sistema logistico para manter os
gestores informados, avaliando niveis de servigos
prestados e eficiéncia das operagdes realizadas. O
segundo:  acompanha  continuamente 0
desempenho das atividades, visando acdes de
melhorias quando estiverem fora dos valores
estabelecidos. Por sua vez, o terceiro: relaciona-
se ao desenvolvimento de esfor¢os para motivar a
forca de trabalho, visando produtividade nas
operagoes e resultados mais elevados.

Desse modo, ¢ fundamental que uma
empresa desenvolva e implante indicadores de
desempenho logisticos, para que por meio do
conhecimento dos resultados alcancados pelas
operagdes, seja proporcionado um sistema de
informagdo eficaz para a tomada de decisdo dos
gestores. Juntamente, medidas de controle devem
ser realizadas, no intuito de avaliar os resultados
atingidos e facilitar o alinhamento de possiveis
desvios com as metas estabelecidas (PEIXOTO et
al. 2018).

Conforme Silva e Barbosa (2014), um
modelo de medicao baseado em indicadores deve
auxiliar no diagnostico de operagdes com baixo
desempenho e contribuir para que os objetivos
formulados no nivel estratégico sejam cumpridos
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pelas operagdes. Os mesmos devem ser
implantados de acordo com as demandas de todos
os envolvidos com a empresa, incluindo gestores,
acionistas e clientes, o que remete a grande
atenc¢do e utiliza¢do de critérios técnicos em sua
elaboragdo.

Quanto aos seus beneficios, Francischini
(2017) aponta que os indicadores devem
proporcionar em uma empresa o controle de suas
operagdes ¢ a comunicacdo dos objetivos entre
todos seus  colaboradores, = promovendo
motivagao entre eles e a direcdo para as melhorias
de processos. Além disto, eles devem possibilitar
a deteccdo do aumento ou diminui¢do das
expectativas dos clientes, comparar a sua atuacao
com a dos concorrentes e identificar em quais
operagoes especificas ela deve melhorar.

Neste quesito, Faria (2008) destaca cinco
caracteristicas essenciais que os indicadores
devem possuir: serem independentes (cada um
medindo um aspecto especifico derivado de um
objetivo) e a0 mesmo tempo terem conexao com
outros indicadores, para que todos os aspectos e
problemas sejam efetivamente mensurados;
serem  calculados de forma  simples;
demonstrarem dados reais em confronto aos
planejados; ndo terem duplas interpretacdes; e
serem definidos de forma clara e precisa, visando
o entendimento por todos os colaboradores da
empresa.

2.3.1 Variaveis mensuradas pelos
indicadores

Quanto a escolha dos tipos de indicadores
a serem elaborados, Faria (2008) afirma que um
grande desafio ¢ limitar a sua quantidade,
cabendo a cada empresa em particular selecionar
aqueles considerados como mais importantes
segundo seus objetivos. Para o autor, nao ha uma
regra especifica sobre qual tipo de indicador deva
ser implantado, porém as principais varidveis que
eles devem medir sdo os custos, a produtividade,
a satisfagdo dos clientes e a precisdo dos
inventarios de estoque. Além disto, devem ser
revistos regularmente, visando verificar seus
resultados em contraste aos seus propositos
quando implantados.

Analogamente, Bowersox e Closs (2011)
afirmam que os indicadores devem medir quatro
variaveis, que sao em primeiro lugar: o custo, que
deve fornecer informagdes sobre os gastos
decorridos com as operagdes e recursos; 0 Servigo
ao cliente, que deve revelar a capacidade da
empresa em satisfazer seus consumidores; a
produtividade, que deve medir a taxa de
quantidade de utilizag@o de recursos em contraste

aos resultados produzidos; e a qualidade, que
deve mensurar perdas e defeitos decorridos da
realizacao das atividades.

Além disto, os autores sugerem que 0s
resultados das operagdes sejam comparados com
as metas estabelecidas para cada indicador e com
o desempenho alcancado apds o projeto de
implantagdo, visando a implementacdo de um
controle historico dos valores medidos. Ademais,
os gestores devem entender o significado dos
resultados numéricos e sua influéncia dentro de
outras areas da empresa, fazendo uso de
instrumentos para facilitar a coleta e analise dos
dados (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

Neste sentido, Ballou (2011) afirma que as
operagoes logisticas devem ser gerenciadas como
um processo continuo e seus desempenhos devem
ser monitorados constantemente. Dessa forma, o
autor apresenta trés instrumentos que podem ser
utilizados por uma empresa neste propdsito, que
sdo os relatérios, as auditorias e as acgoes
corretivas.

Quanto aos relatorios, os mesmos devem
ser feitos de forma escrita e apresentar
informagdes detalhadas a respeito dos resultados
alcangados e serem gerados com periodicidade
regular, auxiliando na realizagdo de comparagdes
com padroes estabelecidos. Devem ser
representados graficamente para facilitar a
interpretagdo dos dados por todos e evidenciar as
metas ndo alcancadas. Ja as auditorias devem
compor-se de acdes para verificar se os padrdes
planejados estdo de acordo com os alcangados,
com periodicidade regular.

Como terceiro instrumento, tem-se as
acOes corretivas, que devem ser realizadas na
forma de programas e acdes quando as metas
estabelecidas nio estiverem de acordo com os
resultados mensurados pelos indicadores. Tal
acdo dependera do grau de inconformidade
detectado, o que pode provocar pequenas
corregdes nas operacdes até alteracdes no nivel
estratégico. Tal atividade promove um eficiente
controle gerencial e deve ser realizada até que os
padrdes estabelecidos estejam de acordo com os
resultados alcangados.

Segundo Dornier et al. (2000), os
indicadores logisticos devem possibilitar medidas
de eficiéncia e qualidade das operagoes
desempenhadas, incluindo ainda a adaptabilidade
da empresa as necessidades e mudangas de
demandas dos clientes, além da medicdo do
desempenho global da organizag@o. Dessa forma,
podem ser considerados como ferramentas chaves
do sistema de gestdo organizacional, por
possibilitarem a¢des e decisdes coerentes e
orientadas para a estratégia do negocio.
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3. Procedimentos metodologicos

Nesta etapa do trabalho apresentam-se os
procedimentos metodologicos adotados para a
realizagdo do estudo em questao.

Conforme apontam Prodanov e Freitas
(2013), o objetivo de uma pesquisa cientifica €
fazer com que o pesquisador conheca
profundamente os aspectos relacionados ao
assunto investigado, além de contribuir para o
avanco do conhecimento humano.

Para tanto, ela deve ser metddica, critica e
sistematica.

Neste sentido, um método cientifico é
definido por Marconi e Lakatos (2003) como um
complexo conjunto de atividades sistematicas e
racionais que, com seguranga € economia, deve

permitir o alcance dos objetivos almejados pela
pesquisa. Dessa forma, o método deve
contemplar todos os passos que devem ser dados
pelo pesquisador, promovendo um pensamento
reflexivo e auxiliando-o suas tomadas de decisdes
(GIL, 2002).

3.1 Classificaciao da pesquisa

Uma pesquisa cientifica, conforme
Prodanov ¢ Freitas (2013), ¢é classificada
conforme quatro pardmetros, que sdo: quanto a
sua natureza, quanto aos seus objetivos, quanto
aos seus procedimentos técnicos e quanto a sua
forma de abordagem dos dados.

O Quadro 1 apresenta a classificagdo da
pesquisa adotada no trabalho em questao.

QUADRO 1 — Classificagdo da pesquisa

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Parametro Classificagdo
Quanto a sua natureza Aplicada
Quanto aos seus objetivos Exploratéria
Quanto aos procedimentos técnicos Pesquisa-agdo
Quanto a forma de abordagem dos dados Qualitativa

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme apresentado no Quadro 1, uma
pesquisa aplicada possui como foco a constru¢ao
de conhecimentos para aplicagdes praticas e
finalidades imediatas voltados a solucdo de
problemas especificos (PRODANOV; FREITAS,
2013).

Quanto aos seus objetivos, GIL (2002)
explica que uma pesquisa exploratoria objetiva
maior familiaridade com o problema, tornando-o
mais explicito e entendivel.

Seu planejamento é flexivel,
proporcionando ao pesquisador a utilizagdo de
variados meios para o alcance de seus resultados,
que em geral incluem revisdes bibliograficas,
observagoes dos fatos e entrevistas com pessoas
que possuam vivéncia com o fendmeno estudado.

No tocante aos procedimentos técnicos,
uma pesquisa-acdo € definida por Thiollent
(2011) como um modelo de pesquisa utilizado
para se realizar uma ac¢do ou resolugdo de um
problema, em que pesquisador e pesquisados
participam juntos, de modo colaborativo, em sua
execucao.

Em concordancia, Prodanov e Freitas
(2013) apontam que este tipo de pesquisa €
utilizado quando ha interesse coletivo na
resolucdo de um problema e quando o
pesquisador e os participantes desempenham um
papel participativo e interativo na execucao da
pesquisa.

Como ultimo pardmetro apresentado no
Quadro 1, o presente estudo classifica-se como
uma pesquisa qualitativa.

Considera-se que as informagdes coletadas
foram traduzidas em nimeros para a constru¢ao
dos indicadores, porém, devido a forma de
abordagem e coleta dos dados, como sera
apresentado no proximo topico, ela assume essa
natureza.

Para Marconi e Lakatos (2003) essa forma
de pesquisa ndo utiliza métodos estatisticos ou
outras representagdes numéricas para 0
levantamento dos dados, mas se utiliza da
compreensdo dos envolvidos com a pesquisa,
utilizando a observagdo dos fatos por meio da
investigacao da realidade.

Neste tipo de abordagem, o ambiente de
pesquisa se torna a fonte dos dados e o
pesquisador mantém contato direto com ele e com
o objeto estudado, necessitando de um trabalho
em campo baseado em coleta de informagdes.

Para tanto, utilizam-se geralmente a
observacdo do pesquisador e realizam-se
entrevistas com aquelas pessoas envolvidas com
a execugao do estudo (GIL, 2002; PRODANOV;
FREITAS, 2013).

Apobs a explanacdo de sua classificagdo,
parte-se agora para descricdo da etapa de
execucdo da pesquisa na empresa em questio,
apresentada no préoximo topico.
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3.2 Procedimentos para coleta de dados e
formulacao dos indicadores

Quanto aos passos executados
relacionados especificamente a coleta de dados
para formulagdo dos indicadores, primeiramente
fez-se contato com os gestores da empresa,
explanando-se aos mesmos a proposta do
trabalho, a qual foi aceita pelos dirigentes da
organizagdo. Dessa forma, o proximo passo
constituiu-se em uma visita as instalagoes do CD,
visando o conhecimento de sua estrutura e os
anseios de seus dirigentes. Nesta etapa, realizou-
se uma reunido com os gestores do negocio, que
resultou na elaboragdo da caracterizagdo da
empresa ¢ na identificagdo e diagnostico do
problema a ser estudado.

Posteriormente, realizaram-se mais trés
visitas ao local, que objetivaram a observagdo e
mapeamento das operagdes e atividades
realizadas nas instalagdbes do CD, incluindo
entrevistas com funciondarios, seguindo-se o0s
preceitos propostos pela pesquisa-agdo, como
discutido na se¢do anterior. Tais acOes tiveram
como resultado a formulagdo dos indicadores de
desempenho. Por fim, realizou-se uma nova visita
a empresa para apresentar os indicadores
formulados e as agdes adicionais propostas para
facilitar e aprimorar o processo de sua
implantagdo, como sera descrito na proxima
secao.

4. Resultados e discussoes

A presente secdo discute os resultados
alcangados com a pesquisa, seguindo-se da
caracterizacdo da empresa estudada, do
diagnostico do problema, da formulagdo dos
indicadores, da proposigdo das ac¢des adicionais e,
por fim, de uma breve discussdao considerando a
literatura relacionada.

4.1 Identificacao da empresa

A empresa analisada € um CD pertencente
a uma rede de materiais de constru¢do com mais
de dez anos de experiéncia no mercado, situada
no Estado do Mato Grosso do Sul. Os principais
produtos armazenados neste local abrangem as
linhas de materiais de construgdo, como: cimento,
areia, telhas, tijolos, madeiras, equipamentos,
ferramentas e demais itens, utilizados pela
industria da construcdo civil.

As principais fungdes do CD relacionam-
se com as operagdes de armazenagem temporaria
e distribuicao dos produtos para seus clientes, que
podem tanto ser as proprias lojas da rede quanto
os consumidores finais.

O espaco fisico compreende uma area de
2000 metros quadrados, com  divisOes
demarcadas dos espacgos utilizados para estoque
de mercadorias e das vias para circulagdo de
equipamentos e de pessoas.

Para o embarque das mercadorias, existem
duas docas, além de uma area externa para
carregamento e descarregamento dos veiculos.

Quanto ao pessoal, trabalham neste local
um total de dezoito funcionarios, sendo um
gerente, uma secretaria, quatro operadores de
empilhadeiras, trés motoristas e nove auxiliares
gerais, que trabalham com atividades internas e
na entrega dos produtos aos clientes.

4.2 Identificacio e diagndstico do
problema estudado

O problema identificado, de forma geral,
refere-se a uma dificuldade no gerenciamento da
empresa por meio de resultados mais exatos, ou
seja, métricas e valores que demonstrem o
desempenho das atividades desenvolvidas, de
forma clara e precisa.

QUADRO 2 — Relagdo causa-efeito-influéncia do problema diagnosticado na empresa

Problema Causa Efeitos Influéncias na empresa
Auséncia de mensuragao, Estratégia empresarial
Dificuldade no Auséncia de avaliacdo e controle dos Qualidade dos servigos
gerenciamento das indicadores de resultados Satisfag@o dos clientes
operagdes desempenho Falhas na gestdo operacional Resultados financeiros

da empresa Gerenciamento global do negdcio

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, com o problema detectado,
estudou-se a sua influéncia no surgimento de
diversos entraves, tendo como principal
consequéncia, a dificuldade no gerenciamento
total do estabelecimento.

Visando elencar as causas, os efeitos e as
influéncias da dificuldade no gerenciamento do

CD, apresenta-se o Quadro 2.

Como pode ser observado, a principal
causa diagnosticada para a situagdo enfrentada
pela empresa ¢ a auséncia de indicadores de
desempenho para mensurar os resultados das
operagdes, a qual gera diversos efeitos, como a
auséncia de uma medi¢do da performance das
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operagoes e falhas na administracdo da empresa,
devido principalmente a decisdes incertas e pela
auséncia de pardmetros numéricos e exatos que
proporcionem o real grau de eficiéncia alcangado
pelas atividades desenvolvidas.

Dessa forma, tal situagdo interfere
diretamente nos resultados globais do negocio,
tendo destaque a qualidade das atividades
desenvolvidas no CD, a satisfacdo dos clientes, o
controle de gastos e lucros e elaboragdo de
estratégias. Como consequéncia maior, ha um
ineficiente gerenciamento total da empresa.
Assim, evidenciou-se a importincia da
implantagdo dos indicadores, que além de
interferirem nas esferas operacionais, alcancam
as escalas estratégicas do negdcio.

4.3 Proposicao dos indicadores de
desempenho logisticos

No CD em questao, diversas operagdes sao
realizadas ¢ ndo ha uma divisdo fisica entre
setores ou departamentos, o que de certa forma
provoca uma dificuldade em entender e mapear as
operagdes ¢ formular os indicadores. Devido a
este motivo, o estabelecimento foi dividido de

recebimento, armazenagem e expedi¢do. Assim,
os indicadores foram propostos seguindo estas
trés divisoes, contemplando o CD como um todo,
conforme descrito nos préximos topicos.

4.3.1 O setor de Recebimento

O setor de Recebimento da inicio ao ciclo
das mercadorias no CD, consistindo nas
atividades de recebimento das mercadorias vindas
dos fornecedores.

Nesta etapa, s3o desenvolvidas as
operagOes de descarregamento dos produtos dos
veiculos, conferéncias de notas fiscais,
conferéncia quantitativa e qualitativa dos
produtos e envio dos mesmos para o setor de
estocagem.

Neste setor, foram propostos cinco
indicadores, conforme apresentados no Quadro 3.
Quanto ao Custo das empilhadeiras utilizadas no
recebimento (CER), este possui o intuito de
fornecer os valores dos custos das operagoes
desempenhadas pelas duas empilhadeiras que
atuam exclusivamente neste local.

Por pertencerem a empresa e serem
quitadas, os custos sobre elas relacionam-se

forma abstrata em trés setores, que sdo: somente com manutencdo e combustivel.
uadro 3: Indicadores de desempenho logisticos propostos no setor de Recebimento
dro 3: Indicad de d ho logist propost tor de Receb t
Indicador Fregﬁzllli;a de Calculo Unidade
Custo das empilhadeiras
utilizadas no recebimento Semanal (custo com combustivel) + (custo com manutengdes) R$
(CER)
Taxa de paletes . o ((quantidade de paletes descarregados no periodo) + N
descarregados por periodo Diério . , , %
(TPD) (tempo de trabalho disponivel no periodo)) *100
Taxa de Utilizagdo das Diério ((horas em operag@o das empilhadeiras) + (horas o
Empilhadeiras (TUE) disponiveis para utiliza¢do)) *100 °
De acordo
Temj)oos iiiiislgzrg%%em quaggcﬂge de (horario de saida) - (horario de chegada) Minutos
veiculos
Qualidade do Recebimento Diério ((quantidade de material avariado) + (quantidade de o
(QDR) material descarregado)) *100 ’

Fonte: elaborado pelo autor

Quanto a Taxa de paletes descarregados
por periodo (TPD), seu objetivo é mensurar a
produtividade das operagdes de descarregamento,
considerando somente as mercadorias que
chegam em paletes, como cimentos, telhas,
tijolos, pisos, entre outras.

De forma parecida, a Taxa de Utilizacao
das Empilhadeiras (TUE) possui a fungdo de
medir a produtividade do equipamento,
verificando o percentual do tempo diario de

ocupagdo e ociosidade, que da mesma forma,
fornece informacdes sobre a ocupagdo dos
operadores de empilhadeiras, informagdes
essenciais no controle de tarefas dos funcionarios.

O Tempo de descarregamento dos veiculos
(TDR) visa fornecer informagdes relacionadas ao
tempo de permanéncia dos mesmos enquanto
ocorrem as operagdes de descarregamento dos
produtos, considerando cada veiculo de forma
individual. Seu valor fornece métricas
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relacionadas ao tempo necessario de permanéncia
nas docas, além do planejamento e controle da
quantidade de veiculos no intuito da ndo
ocorrerem filas de espera no patio da empresa.

Visando mensurar a qualidade do setor de
recebimento, formulou-se 0 QDR (Qualidade do
Recebimento), que fornece o percentual de
avarias (perdas) do setor. Considerando a
existéncia de perdas recorrentes das operagdes,
estabeleceu-se que as avarias devem ser de no
maximo 5% (meta), ou seja, tal indicador deve
alcancar no minimo o valor de 95%.

4.3.2 O setor de Estocagem

O setor de Estocagem ¢ visto como o
conjunto de atividades-meio do CD, por se
localizar entre o recebimento e a expedicdo das
mercadorias, possuindo um papel importante na
qualidade e controle dos produtos.

Neste setor, sdo desenvolvidas as
operacdes de conferéncia de pedidos que chegam
dos clientes, a separa¢do e contagem fisica dos
produtos de acordo com cada pedido e a liberacao
e entrega dos produtos a expedigdo.

Quadro 4: Indicadores de desempenho logisticos propostos no setor de Estocagem

Indicador Frequéncia Caleulo Unidade
de anélise
Taxa de ocupacgdo da Mensal ((area ocupada com produtos) + (area de o
estocagem (TOE) capacidade total de estocagem)) *100 ’
Precisdo da estocagem diferenca entre a quantidade fisica ¢ a quantidade | Quantidade de
Semanal . .
(PDE) no sistema itens
Qualidade da Estocagem Didrio ((quantidade de material avariado) + (quantidade o
(QDE) de material estocado)) *100 ’
Quantidade de pedidos ,
, o . . , Numeros de
separados por periodo Diario quantidade de pedidos separados em um periodo .
pedidos
(QPS)
Taxa de pedidos
separados por periodo Diario ((QPS) + (tempo de trabalho disponivel)) *100 %
(TPS)

Fonte: elaborado pelo autor

Os indicadores propostos neste setor, Taxa
de ocupagdo da estocagem (TOE), Precisdao da
estocagem (PDE), Qualidade da Estocagem
(QDE), Quantidade de pedidos separados por
periodo (QPS) e Taxa de pedidos separados por
periodo (TPS), sdo apresentados no Quadro 4.

Conforme pode ser visualizado, foram
propostos cinco indicadores para este setor. Como
observagdes, tem-se que a area medida para
estocagem das mercadorias ¢ em metros
quadrados, sendo que no CD, a area para esta
operagdo totaliza 500 metros quadrados.
Ademais, para levantar os valores do PDE,
inventarios de estoque que ainda ndo ocorrem no
CD deverao ser realizados em periodos semanais,
em um dia especifico para esta funcdo, o que
demandara planejamento e treinamento prévio da
equipe envolvida.

Quanto ao TOE, seu objetivo ¢ medir a taxa
de ocupacdo do espaco fisico com produtos
estocados, auxiliando na organizag¢do do espaco
ocupado e vazio, fornecendo o entendimento de
possivel ociosidade das instalagdes. Com relagdo
ao PDE, seu valor possibilita verificar se o que
consta no sistema informacional condiz com a
quantidade fisica disponivel no estoque,
informacao crucial para controle da mercadoria e

no mapeamento de possiveis erros.

No intuito de controlar a qualidade das
atividades de estocagem, formulou-se o QDE,
que ao mesmo tempo mensura as possiveis
avarias do setor. Como meta, estabeleceu-se um
limite de 5% de materiais avariados, o que exige
deste indicador, um valor minimo de 95%.

Com o QPS, visa-se mensurar quantos
pedidos sdo separados por periodos de trabalho,
neste caso, oito horas diarias, fornecendo a
informacdo da capacidade da forca de trabalho e
do CD em organizar e separar os pedidos de cada
cliente. O resultado deste indicador influencia no
TPS, que objetiva avaliar a produtividade desta
operagao, fornecendo a taxa de trabalho diario em
relacdo ao tempo disponivel, essencial para
verificar o grau de ocupacdo e ociosidade do
setor.

4.3.3 O setor de Expedicao

O setor de expedigdo encerra o ciclo das
mercadorias no CD. Neste setor, sdo
desempenhadas as opera¢des de conferéncia dos
pedidos ja separados pelo setor de estocagem,
emissdo de notas fiscais, organizacdo das cargas
nos paletes (quando for o caso), carregamento dos
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produtos nos veiculos transportadores, coleta de
assinatura dos motoristas e liberacdo dos
veiculos.

Os indicadores propostos neste setor sdo a
Taxa de paletes carregados por periodo (TPC),
Qualidade da Expedicdo (QEX), Custo das
empilhadeiras utilizadas na expedicdo (CEP) e o
Tempo de carregamento dos veiculos (TCV).

Como pode ser visto no Quadro 5,
formularam-se quatro indicadores para este setor.
Quanto ao TPC, seu valor possibilita o controle
da produtividade da operacdo de carregamento
dos produtos nos veiculos, fornecendo a taxa

diaria possivel e o nivel de ocupacdo e ociosidade
dos colaboradores e dos equipamentos, no caso,
duas empilhadeiras, que trabalham
exclusivamente nesta etapa. No caso do QEX,
para determinar o seu valor, estimou-se que ele
deva ser de no minimo 95%, aceitando-se assim
um indice de avariais de até 5%, dado quebras
eventuais e outras perdas decorridas das
movimentagoes.

Quanto ao CEP, o mesmo fornece o
entendimento do valor do custo com as operagdes
desempenhadas pelas duas empilhadeiras que
atuam exclusivamente neste local.

Quadro 5: Indicadores de desempenho logisticos propostos no setor de Expedicéo

Indicador Frequéncia Calculo Unidade
Taxa de paletes . ; -
carregados por periodo Didrio ((quantidade de paletps car,regados no perlo(io) = (tempo o,
(TPC) de trabalho disponivel no periodo)) *100
Qualidade da Expedigdo Didrio ((quantidade de material avariado) + (quantidade de o
(QEX) material carregado)) *100 ’
Custo das empilhadeiras
utilizadas na expedicdo Semanal (custo com combustivel) + (custo com manutengao) RS
(CEP)
De acordo
Tempo de carregamento coma (- . (o .
dos veiculos (TCV) quantidade (horario de saida) - (horario de chegada) Minutos
de veiculos

Fonte: elaborado pelo autor

Por sua vez, com relagdo ao TCV, as
anotagdes dos horarios referem-se a cada veiculo
enquanto as cargas sao carregadas, visando
conhecer o tempo necessario para embarque das
mercadorias nos veiculos, fornecendo
informagdes que auxiliam no controle das frotas,
como espera ¢ tempo minimo de embarque de
cada pedido.

4.4 Indicadores de desempenho logisticos
globais

Juntamente aos indicadores demonstrados
nos topicos anteriores com foco especifico nos
setores, foram propostos outros que ndo se
referem somente a uma area especifica, mas que
fornecem uma visdo mais ampla das atividades
desenvolvidas e, assim, auxiliam em uma visdo
global do desempenho do CD.

Dessa forma, sete indicadores foram
propostos neste intuito e sdo apresentados no
Quadro 6. Sao eles: Taxa de Devolugdo de
mercadorias (DME), Tempo em rota para entrega
(TRE), Taxa de ocupagdo com entrega (TOE),
Entregas realizadas no prazo (ERP), Tempo de
ciclo do pedido (TCP), Taxa de Reclamacdo dos

clientes (RDC) e Taxa de ocupacdo da frota de
veiculos (TOF).

Quanto ao DME, seu objetivo é fornecer
informacdes referentes ao percentual de
devolugdes das mercadorias pelos clientes. Dessa
forma, tal indicador auxilia na rastreabilidade e
no controle de qualidade das entregas, ao fornecer
o motivo da devolu¢do das mercadorias. Além
disto, interfere na satisfacdo dos consumidores e
nos custos, tanto financeiros quanto de imagem.
Para tal indice, estabeleceu-se uma meta de valor
maximo de 5%, dado perdas consideradas como
aceitaveis pela empresa.

Quanto ao TRE, seu intuito é mapear o
tempo decorrido para entrega dos pedidos
considerando cada pedido de forma isolada, dada
as diferencas de distancias entre as lojas e
consumidores finais do CD. Tem-se ainda o
TOE, que mensura a produtividade da equipe de
entregas, considerando o tempo utilizado para
entrega dos pedidos pelo tempo disponivel de
trabalho. No tocante ao ERP, seu objetivo ¢
mensurar o grau de cumprimento dos prazos de
entrega dos pedidos, ou seja, medir o qudo o
tempo de entrega prometido aos clientes ¢
cumprido pelo CD.
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Quadro 6: Indicadores de desempenho logisticos globais

Indicador Frequéncia Célculo Unidade
Taxa de Devolugdo de ((quantidade de mercadorias devolvidas) + o
. De acordo com . . %
mercadorias (DME) ~ (quantidade de mercadorias entregues)) *100
as devolugoes
Tempo em rota para De acordo com (horério de saida) — (horario de retorno) Minutos
entrega (TRE) as entregas
realizadas
Taxa de ocupagdo com Diério ((TRE) + (tempo disponivel no periodo)) Y
entrega (TOE) *100 °
Entregas realizadas no Didrio ((entregas realizadas no prazo) + (total de %
prazo (ERP) entregas realizadas no periodo)) *100 °
Tempo de ciclo do Diario (registro (fiata ¢ hordrio da errlt?ega do p?dld? a0
edido (TCP) a cada pedido) cliente) - (data e horario da realizagdo do Horas
P P pedido pelo cliente)
Taxa de Reclamagdio dos ((nymero de reclamagoes do per'lodo) + .
. Semanal (niimero total de pedidos atendidos no %
clientes (RDC) ,
periodo)) *100
Taxa de ocupagdo da Semanal ((tempo de utilizag@o dos veiculos) + (tempo o
frota de veiculos (TOF) total disponivel)) *100 ’

Fonte: elaborado pelo autor

Para formular o TCP, definiu-se como
ciclo do pedido neste trabalho o tempo total
decorrido entre o recebimento do pedido pelos
clientes até a entrega da mercadoria para os
mesmos. Tal indicador é de suma importancia,
pois mede a eficiéncia global das entregas do CD,
fornecendo ainda o entendimento do tempo (em
horas ou dias) que pode ser prometido para os
clientes quando novas demandas forem
solicitadas.

Visando mensurar o grau de reclamacoes
dos clientes, formulou-se 0 RDC, que objetiva
fornecer quais as principais reclamagoes
recebidas, para auxiliar a empresa no seu
mapeamento ¢ na elaboracdo de agdes corretivas
para que ndo voltem a ocorrer. Tal indicador, em
conjunto com o DME, visa avaliar o nivel de
servicos prestados aos clientes da empresa.

Por sua vez, o objetivo do TOF é medir a
produtividade da utilizacdo dos veiculos que
transportam os produtos do CD aos clientes,
visando entender a taxa de utilizagdo dos
mesmos, a qual influencia na eficiéncia e nos
custos das operagdes. Este indicador, assim como
os outros relacionados a produtividade citados
nos topicos anteriores, avalia ainda a habilidade
que a empresa possui, ou pode vir a possuir, em
alcangar os maiores resultados com a menor
quantidade de consumo de recursos.

4.5 Proposta de a¢des adicionais
relacionadas aos Indicadores

Apresentam-se neste topico propostas
adicionais aos indicadores, dada a necessidade de
com a implantagdo dos mesmos, serem realizadas

acdes de apoio que orientem ¢ facilitem este
processo.

Como primeira acdo, Visto que a
implantagdo dos indicadores ¢ um projeto novo na
empresa, ressalta-se a importancia da realizacdo
de uma reunido com todos os funcionarios,
explicando os objetivos da acdo e importancia do
papel de cada um neste novo projeto.

Considerando que a acdo de implantacao e
continuidade dos indicadores de desempenho
implantados pela empresa demandardo esforgos
humanos, propdem-se o desenho e a criagdo de
um novo cargo no CD, com um funcionario ja do
quadro (um Auxiliar), a ser intitulado de
Melhorista. Tal cargo ficara subordinado ao
gerente ¢ desempenhara as fungdes relacionadas
a gestdo dos indicadores, que incluirdo: coleta de
dados, preenchimento dos valores nas planilhas,
analise dos indices encontrados e elaboracdo e
apresentacao de relatérios. Além disto, sugere-se
que tal pessoa receba um treinamento sobre
lideranga, devido aos aspectos comportamentais
que a nova fungdo e o novo programa na empresa
demandarao.

Outra agdo proposta ¢ a elaboracdo de
relatorios semanais sobre os indices encontrados,
contendo graficos com os resultados dos
indicadores a serem apresentados em reunides
com a geréncia do CD e divulgados para todos os
funcionarios, por meio de painéis, no intuito de
divulgar os avangos e motivar a forga de trabalho.

No intuito de facilitar o alcance de
resultados precisos, sugere-se a formulagdo de
metas para todos os indicadores, que serdo mais
facilmente identificadas apds a estruturagcdo dos
mesmos e conhecimento dos valores encontrados.
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Além do mais, a divulgagdo das metas devem ser
apresentadas nos painéis junto aos graficos,
visando o entendimento claro de toda a equipe
sobre o que se deseja alcangar.

Apo6s a implantacao dos indicadores e suas
metas, sugere-se a criagdo de planos de a¢des para
serem realizados quando os valores estiverem
fora dos objetivos estabelecidos, visando mapear
0s desvios € suas causas, bem como suas
correcdes, o que influencia na melhoria da gestao
dos mesmos.

Como ultima agdo, propdem-se a criacao
do programa “indica ideia” em que, quem tiver
uma ideia sobre um novo indicador de
desempenho, receberd uma premiagdo informal,
como uma camiseta ou outro brinde. Seu intuito €
motivar toda a for¢a de trabalho na criagdo e
implantagdo de novos indicadores para que, como
resultado maior, este trabalho ndo seja finalizado
e seja aprimorado continuamente.

4.6 Discussao das propostas formuladas

No intuito de encerrar esta secdo, faz-se
uma breve discussdo das propostas formuladas a
luz de alguns estudos da literatura relacionados a
tematica proposta, justificando assim, a
formulacao dos indicadores aqui propostos.

Conforme apresentado no topico anterior,
as esferas alcancadas pelos indicadores
relacionam-se aos custos, a qualidade, a
produtividade, ao tempo de entrega e ao nivel de
servigo prestado pelo CD aos seus clientes. Tal
fato ¢ justificado por diversos autores da literatura
logistica, destacando-se os estudos de Faria
(2008), Bowersox e Closs (2011), Ballou (2011)
e Francischini (2017), que defendem elas como as
principais medidas de performance a serem
aplicadas em uma empresa, por apresentam aos
seus gestores um entendimento preciso quanto a
eficiéncia de suas operacdes logisticas.

Castro (2012) utilizou tais varidveis em
seus estudos, quando propds uma ferramenta para
avaliar o desempenho logistico de uma empresa
de distribui¢do. Para o autor, com a utilizacdo
deste método, foi possivel proporcionar ao gestor
do negdcio uma analise dos resultados alcangados
em suas instalagdes, promovendo melhorias de
eficiéncia e eficacia de suas atividades.

Benetti et al. (2012), em um estudo
propondo um modelo de avaliagdo de
desempenho logistico em um CD do setor
supermercadista, também fizeram uso destas
variaveis, apontando a grande importancia do
modelo para a administragdo global do
empreendimento. Os autores afirmaram ainda
que, além da implantacdo de tais métricas, €

necessario existir coeréncia entre os indicadores e
a estratégia organizacional e a escolha deles deve
respeitar as caracteristicas e particulares de cada
empresa.

Em um estudo propondo a implantagdo de
indicadores de desempenho na logistica interna
de uma empresa vitivinicola, Colussi et al. (2016)
também utilizaram métricas relacionadas a
produtividade, custos, tempo e qualidade, visando
avaliar a organizacdo como um todo. Dessa
forma, segundo os autores, foi possivel otimizar e
reduzir o tempo das operagoes, reduzindo custos
e desperdicios, além do estabelecer um modelo de
gerenciamento que auxilia os gestores em seus
controles internos e em suas tomadas de decisdes.

Entre as variaveis citadas, Silva et al.
(2018) dao énfase a implanta¢ao de indicadores
relacionados ao nivel de servigo, afirmando que
com esta informagdo em maos, a empresa
consegue mensurar o grau de fidelizag@o dos seus
clientes, entendendo a sua real satisfacdo. Assim,
diversos ganhos s3o alcangados, influenciando

nos resultados financeiros, na imagem
transmitida pela organizagao e
consequentemente, em  um diferencial

competitivo frente aos seus concorrentes.
Finalmente, segundo Freitas et al. (2012),
a implantacdo de instrumentos que avaliem o
desempenho de uma organizagdo ¢ vital para o
desenvolvimento de uma gestdo assertiva,
considerando as importantes informagdes
levantadas por eles. Em complemento, Mendonga
(2019) afirma que a implantacdo de modelos que
avaliem o desempenho organizacional ¢
fundamental para o desenvolvimento e
crescimento de uma empresa, tornando-a mais
forte e competitiva perante a sua concorréncia.

5. Consideracoes finais

Ao gerenciar uma empresa, seja de
pequeno ou grande porte, cabe ao gestor conhecer
0s processos operacionais envolvidos nas
atividades de seu negocio e entender a ligacao de
tais operacdes com a estratégia organizacional,
pois quanto mais controladas e administradas sdo
as atividades operacionais, mais facilmente sdo
elaboradas as estratégias no processo do
gerenciamento, que deve fazer uso de recursos
para controlar as operacdes.

Assim,  estruturar  indicadores  de
desempenho torna-se crucial neste processo, pois
podem ser considerados como ferramentas de
gestdo de grande auxilio por fornecerem métricas
especificas, proporcionando ao gestor uma base
solida para sua tomada de decisdo, deixando de
lado valores e informagdes abstratas e ndo
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especificas, que podem comprometer a
veracidade, a qualidade e a eficiéncia do
gerenciamento de uma empresa.

Neste ambito, o propodsito deste estudo
consistiu  em  formular indicadores de
desempenho logisticos para serem futuramente
implantados em um CD, incluindo agdes
adicionais para apoiar esse processo. Visando
cumprir com tais objetivos, realizou-se uma
pesquisa-acdo na empresa em questdo, utilizando-
se de entrevistas com seus gestores e mapeamento
das operagdes realizadas, incluindo pessoas e
recursos utilizados, tudo para que a elaboragdo
dos indicadores estivessem condizentes com a
realidade do empreendimento.

Como primeiros resultados do trabalho,
viu-se a necessidade de compreender de forma
mais so6lida o problema existente na empresa,
tanto por parte do pesquisador quanto dos
gestores, o que incluiu a identificagdo de suas
causas e consequéncias para a gestao do negocio,
etapa de grande importancia, pois favoreceu uma
visdo global das esferas de alcance e ganhos
futuros para a empresa com o desenvolvimento da
pesquisa.

Ap6s a estruturagdo do problema, iniciou-
se o estudo para a elaboragdo dos indicadores, que
demandaram, inicialmente, um mapeamento das
operagdes desenvolvidas, dos equipamentos
utilizados e dos recursos humanos envolvidos.
Como apontado, observou-se que o CD nao
possui separagdes fisicas entre departamentos, o
que em primeiro momento dificultou a
formula¢do dos indicadores, necessitando de uma
divisdo abstrata do mesmo em trés setores. Isso
facilitou o entendimento do fluxo dos produtos e
das operagdes realizadas.

Partindo destas etapas, formularam-se os
indicadores, que contemplaram as principais
operagOes realizadas na empresa, por meio de
observagdes das operacdes mapeadas e
observadas quando executadas. Além disto,
notou-se a importancia da realizagdo de agdes
adicionais, a serem realizadas em conjunto com a
futura implantagdo dos indicadores, considerando
a complexidade do projeto e por se tratar de algo
novo para a empresa.

Desse modo, os indicadores foram
elaborados por meio de métricas relacionadas aos
custos, a produtividade, a qualidade, ao tempo de
entrega e ao nivel de servigo prestado pelo CD aos
seus clientes, que quando analisadas de forma
integrada, proporcionam o entendimento claro da
performance total do empreendimento.

Por fim, € cabivel afirmar que os objetivos
almejados foram alcangados pois um total de
vinte e um indicadores foram propostos, além de

seis agdes adicionais, que fornecerdo um
embasamento solido para o gerenciamento da
empresa, anseio inicialmente relatado pelo
gerente da mesma. Como sugestdo para futuros
trabalhos, propde-se a realizagdio de um
levantamento dos valores encontrados pelos
indicadores ¢ a verificacdo das agoes
desenvolvidas, visando mensurar os resultados
alcangados pela empresa advindos com a
implantac@o dos indicadores.
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