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RESUMO

Diante de um cenario empresarial mais competitivo, existe a necessidade de produzir
bens melhores e mais baratos a partir da adogao de praticas, visando atender as
novas exigéncias do mercado. Nesse contexto, a logistica € uma das areas que,
quando bem monitorada, tem demostrado um alto ganho em relagdo ao atendimento
ao cliente, e uma das formas de melhorar o planejamento e controle destes processos
é através de indicadores de desempenho. Esta pesquisa teve como objetivo promover
um estudo na area de logistica de uma usina siderurgica no Estado do Ceara, analisar
o funcionamento de seus processos, descrever os indicadores de desempenho
logistico e, por fim, analisar como esses indicadores s&o utilizados na gestdo de
processos da cadeia de suprimentos. Para isso foi realizada uma analise nos
indicadores logisticos da empresa estudada com base nos estudos previamente
desenvolvidos por World Class Logistics, Lambert, Stock e Vantive, Bowersox e Closs
e Cristopher. A ferramenta analisada foi estruturada por meio de pesquisas
bibliograficas, buscando adaptar os indicadores apontados na literatura com os
usados na organizagao. A analise do desempenho logistico da usina foi realizada
através da observacao direta na empresa e da obtengdo dos documentos, além de
informagdes colhidas através de um roteiro de entrevista semiestruturado com os
responsaveis por este setor. Este estudo apontou que os indicadores propostos pelos
autores foram de grande relevancia para o acompanhamento do planejamento,
mostrando a situag&o atual da empresa e onde ela almeja chegar. Assim, pode-se
afirmar que os indicadores de desempenho logistico sdo ferramentas capazes de
trazer ganhos a usina siderurgica avaliada, sendo imprescindiveis para o controle da
logistica.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho; logistica; nivel de atendimento;
siderurgica.



ABSTRACT

Faced with a more competitive business scenario, there is a need to produce better
and cheaper products based on the adoption of practices, aiming to meet the new
demands of the market. In this context, logistics is one of the areas that, when well
monitored, has shown a high gain in relation to customer service, and one of the ways
to improve the planning and control of these processes is through performance
indicators. This research aimed to promote a study in the logistics area of a steel plant
in the State of Ceara, to analyze the functioning of its processes, to describe the logistic
performance indicators and, finally, to analyze how these indicators are used in the
management of the company's processes. supply chain. For this, an analysis was
carried out on the logistics indicators of the company studied based on studies
previously developed by World Class Logistics, Lambert, Stock and Vantive, Bowersox
and Closs and Cristopher. The analyzed tool was structured through bibliographic
research, seeking to adapt the indicators indicated in the literature with those used in
the organization. The analysis of the logistical performance of the plant was carried out
through direct observation at the company and obtaining the documents, in addition to
information collected through a semi-structured interview script with those responsible
for this sector. This study pointed out that the indicators proposed by the authors were
of great relevance for monitoring planning, showing the current situation of the
company and where it aims to reach. Thus, it can be said that the logistic performance
indicators are tools capable of bringing gains to the evaluated steel plant, being
essential for the control of logistics.

Keywords: Performance indicators; logistics; service level; steel industry.
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1 INTRODUGAO

O cenario empresarial se torna cada dia mais complexo e competitivo,
exigindo das empresas uma maior atencdo aos niveis de servigos prestados. As
organizagdes estdao adotando novas praticas para atender as novas exigéncias do
mercado e poder ultrapassar seus concorrentes. Nesse ambiente econdmico
nitidamente acirrado, adaptar-se as mudancas € crucial para a sobrevivéncia de uma
organizagao.

Devido ao grande aumento da concorréncia, surgiu a necessidade de se
produzir bens e servicos melhores e mais baratos. Sabe-se da relagdo inversamente
proporcional entre custo e lucro, assim reduzindo os gastos com a confec¢do dos
produtos resulta em um pregco mais acessivel para o consumidor. Outro valor
perceptivel para o cliente é a rapidez com que suas mercadorias sdo entregues ou o0
quanto é facil encontra-las nas prateleiras, o que exige das empresas uma boa
logistica de distribuicao.

Gragas a essas mudangas no ambiente empresarial, a logistica passou de
uma atividade de apoio, para uma area de extrema importdncia no alcance da
competitividade. Para Faria e Costa (2008) atualmente, a logistica € cada vez mais
necessaria para alcance de vantagem competitiva, passando a ser considerada por
seu carater estratégico. A logistica pode auxiliar as organizagbes a melhorar o
atendimento ao cliente, reduzindo assim a disténcia entre as duas pontas, uma vez
que o consumidor, ao ndo encontrar o produto que deseja, ira busca-lo na
concorréncia. Essa afirmativa demostra a importancia de se possuir uma boa logistica
de abastecimento e um bom controle de estoque. Atualmente, além de se buscar
novos clientes, € de suma importancia que a empresa fidelize os antigos, evitando que
0S mesmos procurem servigos de outras empresas.

O cumprimento de prazos é um valor agregado de grande importancia para
o cliente, pois os consumidores desejam receber seus produtos/servigos como
esperado e na data correta. Para esse fluxo ocorrer como esperado, nao basta se
limitar na produgao do bem, pois mesmo que seu produto venha a ser o melhor do
mercado, se ele ndo chegar ao consumidor na data prevista, na proxima oportunidade,
este pode optara pelo produto da concorréncia. Assim, o valor primordial da logistica
€ o de tempo e o de lugar, ja que os produtos e servigos perdem seu valor se n&o

estiverem com os clientes quando e onde eles pretenderem consumi-los. Diferenciar-
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se das outras empresas tornou-se uma maneira de fidelizar o cliente e, neste caso,
desenvolver niveis de servigo logistico pode ser um grande diferencial.

Devido a alta competitividade do mercado € de extrema importancia que
sejam criadas formas de avaliar e medir a performance do nivel de servigo logistico
da empresa, bem como controlar o alcance das metas e elaborar planos de melhorias
para o que nao esta conforme, elevando a satisfagédo do cliente, alavancando ganhos
competitivos para a empresa. De acordo com Ballou (2010) medir o desempenho é
promover informagdes sobre a performance das atividades logisticas, especialmente
quando a variabilidade excede uma amplitude aceitavel, na qual essas atividades
devem ser encaradas como um processo continuo.

Neste contexto, percebe-se que todas as areas de uma organizagéo devem
ter um adequado planejamento e monitoramento, para que as operagdes sejam
controladas e os custos e os erros sejam reduzidos. Um dos meios de diminuir gastos
é fazendo a medigao das atividades da empresa, podendo assim implantar melhorias
continuas e contornar o uso incorreto dos recursos. A coleta de dados pode, ainda,
deixar claro para as organizagbes quais produtos ou servigos seus clientes estéo
consumindo, descrevendo assim uma tendéncia de mercado e que permite prever
uma demanda futura.

Uma das formas de acompanhar o comportamento da empresa € pelo uso
de indicadores. Essa ferramenta pode trazer o monitoramento necessario para as
atividades que agregam valor ao negocio, trazendo informagdes fundamentais para a
tomada de decisdo. Com o acompanhamento desses dados, pode-se avaliar a
situacao atual da empresa, estipular as metas e quais 0s recursos serdo necessarios
para alcancga-las. Se os resultados de uma empresa nao sao medidos, € provavel que
o gerenciamento esteja sendo inadequado. Assim, torna-se dificil saber quais sédo as
atividades que estdo agregando valor para a empresa, e quais aquelas que estédo
gerando mais custos do que rentabilidade.

A logistica esta presente em todos os setores da economia, junto com ela,
esta a necessidade de oferecer um alto nivel de servigco, sem aumentar o valor dos
custos. Por isso o uso de indicadores € t&do importante nas operagdes logisticas. A
siderurgica, por exemplo, é um setor que tem a necessidade de transportar milhares
de toneladas de agos utilizando diversas normas para tal propdsito, especialmente em
funcao do extremo peso deste material. Outro fator que aumenta o custo logistico para



17

o transporte do ago € a grande disténcia que se percorre, o que se deve a baixa
quantidade de usinas no pais.

O aco brasileiro pode ser transportado por meio de rodovias, ferrovias,
cabotagem, quando as regides s&o de dificil acesso, e por via maritima, quando o
material é destinado a exportagcdo. Representado por 16 empresas privadas,
controladas por 12 grupos empresariais e operando 32 usinas distribuidas por 11
estados brasileiros, em 2018, a industria do ago no Brasil foi responsavel pela
producao de 35,4 milhdes de toneladas de aco bruto, levando o pais a ocupar a 92
posi¢c&o no ranking da produc¢ao mundial (INSTITUTO ACO BRASIL, 2019).

E importante que as siderurgicas fagam um bom acompanhamento de sua
logistica, para que possam reduzir gastos desnecessarios e melhorar seu poder
competitivo. Neste contexto, os indicadores de desempenho podem ser aliados a
medi¢cado da execugao das atividades logisticas, norteando as empresas ao alcance
de suas metas e objetivos. Assim, com a necessidade de acompanhar o desempenho
logistico pelas organizagdes, surgiu o questionamento: Qual a importancia dos
indicadores de desempenho logisticos para o alcance das metas organizacionais em
uma siderurgica localizada no estado do Ceara? Essa pergunta foi o ponto de partida

para o desenvolvimento deste trabalho.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Descrever como os indicadores de desempenho logistico podem auxiliar a

gerenciar resultados e o alcance de metas em uma siderurgica cearense.

1.1.2 Objetivos Especificos

Visando atender o objetivo geral, faz-se necessario atingir os seguintes
objetivos especificos:

a) Analisar a logistica da empresa estudada;

b) Descrever indicadores de desempenho logistico da empresa;

c) Analisar como os indicadores de desempenho sao utilizados na gestao

dos processos logisticos.
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1.2 Justificativa

A realizacdo deste estudo possibilitara um conhecimento mais profundo
sobre a logistica da empresa, bem como os indicadores que estédo trazendo ganhos e
se a medigao esta sendo realizada corretamente.

A relevancia deste estudo pode ser pontuada pelo fato de que podera ser
utilizada como base para outras organizagbes que buscam aprimorar o nivel de
servigo logistico e aperfeicoar o uso de indicadores para o alcance de suas metas. Até
onde se sabe ndo existem muitas referéncias sobre a aplicagdo deste tema no

segmento siderurgico no Brasil.

1.3 Estrutura do trabalho

A estrutura desta pesquisa é dividida em 5 sec¢des. A primeira secao traz a
introdugdo mostrando a contextualizag&o, problematica, justificativa e objetivos da
pesquisa.

A segunda secéo trata do referencial teérico abordando as consideragdes
fundamentais sobre conhecimento e aprendizagem. Os assuntos estudados seréo a
logistica, seus conceitos e suas areas, para em seguida abordar os indicadores de
desempenho.

A terceira segdo detalha a metodologia de pesquisa utilizada para a
construcdo desta pesquisa, que se baseia inicialmente em uma pesquisa bibliografica,
de carater descritivo para obtencao e analise de resultados pertinentes ao estudo.

A quarta segao apresenta a area logistica da empresa estudada e faz um
levantamento dos indicadores utilizados, trazendo informag¢des e dados obtidos
através das visitas a empresa, analise dos documentos e pelo questionario com o
responsavel da area.

A quinta secéo utiliza os resultados obtidos com avaliagdo dos indicadores
de desempenho logistico da organizagao, respondendo a problematica da pesquisa,
identificando as limitagdes deste estudo e apontando as questdes que podem ser

consideradas em trabalhos posteriores.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesse capitulo sera realizada a revisdo bibliografica, apresentando os

conceitos e terminologias que auxiliardo a compreenséo e construgao desta pesquisa.

2.1 Logistica

A Logistica é considerada uma das mais antigas atividades humanas. Com
ela, é possivel disponibilizar bens e servigos, nos locais, tempo, quantidade e
qualidade necessarias aos seus recebedores (LEITE, 2009). O primeiro conceito de
logistica surgiu na década de 40 por militares americanos durante a segunda guerra
mundial e abordava de articular todo o processo de aquisicdo e fornecimento de
materiais durante a guerra (CHING, 2009). A logistica é a parte da gestdo de
suprimentos que planeja, executa e controla todo o fluxo e armazenagem de
mercadorias (GRANT, 2014).

As constantes mudangas que a globalizagdo vem trazendo fazem com que
as empresas se adaptem as novas necessidades da populagdo. Segundo Oliveira,
Pereira e Queiroz (2012) para continuarem competitivas, as organiza¢des estao
adotando novas praticas que proporcionam uma conduta de flexibilidade e agilidade
na obtencdo, analise, compreensdo e disseminacdo das informacgdes, a fim de
melhorarem suas respostas as exigéncias de mercado. Entdo conhecer o mercado
em que esta situado e o desejo do cliente pode alavancar o poder de uma empresa.

De acordo com Razzolini Filho (2011) devido a evolugdo humana e suas
novas necessidades, as organizagbes devem estar preparadas para disponibilizar
seus produtos, como menor custo possivel, no momento e local certo onde seus
clientes possam consumi-los. Assim, as operagdes logisticas foram evoluindo para
atender as novas necessidades dos consumidores, apresentando um diferencial
competitivo e tem evoluido a cada dia, sendo utilizada como um planejamento
estratégico (ESPERIDIAO et al., 2019).

Com o cenario empresarial mudando, a logistica passou a ser monitorada
por parte dos administradores que perceberam a necessidade de um controle geral
sobre todas as operag¢des de uma empresa (BENETTI et al., 2012). Ainda de acordo
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com os mesmos autores, avaliar o desempenho logistico € primordial para que
organizagdes continuem atuando competitivas no mercado.

Para Longaray, Munhoz e Tavares (2014) os efeitos de um mercado onde
nao existem fronteiras resultou no crescimento do consumo e comercializagao entre
paises e faz com que o setor da logistica ganhe cada vez um maior espago dentro das
empresas. Para Matana et al. (2016) a vantagem competitiva do setor logistico se
origina de objetivos de desempenho de qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custos.

Ballou (2010) define a logistica como sendo o processo do planejamento,
implementagdo e o controle do fluxo de estoque, armazenagem e entrega de
mercadorias. Assim, esta area tem como fungao responder por todo o deslocamento
de materiais, no ambiente interno e externo da empresa, desde a chegada da matéria-
prima até a entrega do produto final ao cliente e, também, o fluxo reverso. Esperidido
et al. (2019) relataram que a logistica, também conhecida como cadeia de
suprimentos, € a area da gestéo responsavel em fornecer equipamentos, informagdes
e recursos para todas as atividades de uma organizagéo.

O principal objetivo da cadeia de suprimentos €& disponibilizar os produtos
e servigos no lugar e no tempo correto, de forma que os clientes possam receber os
servigos com qualidade e com um custo adequado (NETO; SANTANA, 2015). Para
Santos (2017) a logistica tem o papel fundamental no planejamento estratégico e
competitivo, influenciando no fluxo dos produtos desde a entrada na empresa até o
seu destino como produto finalizado. Este setor é responsavel por entregar ao cliente
o produto certo, no tempo certo, no local certo, na quantidade certa e com a qualidade
esperada, satisfazendo os desejos e necessidades dos clientes.

Segundo Bowersox e Closs (2010) a raz&o primaria da logistica é atingir
um nivel de servigo excelente para o cliente, visando uma elevada minimizagado do
custo total e oferecendo alternativas flexiveis para a logistica, principalmente no que
tange a agilidade, o controle operacional e o compromisso de atingir as expectativas
dos clientes perante o servigo recebido. Portanto, a logistica pode auxiliar as
organizagdes a elevar o nivel de servigo, aprimorando os fluxos de materiais e de
informagédo que se estendem do mercado. Bertaglia (2012) diz que quanto maior a
conformidade no pedido dos clientes, maior sera o nivel de servigo.

Para se obter um elevado nivel de servigo, as organizagdes devem planejar

bem a execucido de suas tarefas, para que estas atividades funcionem como o
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esperado, trazendo vantagens para o negocio. Neto e Santana (2015) apontam a
logistica como o conjunto de tarefas que sdo essenciais para que o produto chegue
ao cliente com qualidade e celeridade, porém € necessario haver planejamento.

De acordo com Ballou (2012) a logistica é composta de atividades
primarias, as quais tém extrema importancia para ocorrer o equilibrio entre redugao
de custos e um bom nivel de servigos. As demais sdo atividades de apoio e auxiliam

as atividades primarias.

2.1.1 Atividades Primarias

Ballou (2012) aponta as atividades primarias como primordiais para atingir
0s objetivos logisticos na busca da redugcdo dos custos e aumento do nivel de
servigcos, essas atividades sao responsaveis pela maior parcela do custo total da
logistica.

Meirim (2012) traz a relag&o das atividades primarias como um ciclo critico
da logistica e que por esse motivo se deve ter uma atengdo maior com elas, buscando
aumentar o nivel de servigo prestado aos clientes, sem aumentar os custos logisticos.
As atividades primarias sédo divididas em trés operacbes, que sdo: transporte,
manutencao de estoques e processamento de pedidos.

2.1.1.1 Transporte

Grant (2014) definiu o transporte como o planejador e o executor de
movimentos de produtos por transportadoras com custos e prazos a serem cumpridos.
Ballou (2012) relata que o transporte representa o mais importante custo logistico para
inumeras empresas, por isso € de extrema importancia saber qual tipo de modal mais
se encaixa para a organizagao. Essa atividade da logistica € mais perceptivel pelo
cliente, sendo responsavel por dois tergos do custo logistico e a que mais agrega valor
ao produto.

O transporte € responsavel por levar a mercadoria onde o consumidor
estiver, por isso é de tanta relevancia um planejamento eficaz para esta operacéo.
Este também engloba todas as formas de movimentar os materiais ou produtos, dentro

ou fora das empresas. O transporte adequado esta diretamente relacionado a
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qualidade dos servigos e pode variar de acordo com o produto, com a distancia e com
0s custos.

De acordo com Rosa (2014) o transporte é a atividade que ira definir o
modal de transporte, o dimensionamento da frota, os veiculos que serao utilizados, os
roteiros, a decisao por se utilizar ou ndo de intermodalidade e multimodalidade e a
programacao de saida para circulagao da frota, dentre outras.

Atualmente, existem cinco modais de transportes: o modal aéreo,
ferroviario, dutoviario, rodoviario e aquaviario. O Quadro 1 faz uma comparagao entre

as principais vantagens, desvantagens e os custos destes modais.



Quadro 1 — Analise de vantagens, desvantagens e custo entre os modais
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MODAL

VANTAGEM

DESVANTAGEM

CUSTO

Aéreo

Alta velocidade; baixo nimero de avarias.

Alto custo.

Custo variavel mais alto entre os

modais.

Ferroviario

Comporta grande volume de carga; auséncia de
congestionamento; pouco poluente; combustivel
mais barato, quando comparado com os de outros

modais.

Baixa velocidade; maior tempo na entrega
de produtos; rota ndo pode ser alterada;

baixa variedade de produtos.

Custos fixos elevados; custos variaveis

baixos.

Alta velocidade; funcionamento constante; seguro;

Custos variaveis baixos; alto custo para

Dutoviario . Baixa flexibilidade de cargas; construgdo; baixo custo com méo de
ecoldgico.
obra.
Custo fixo mais baixo, quando
. comparado com o0s outros modais;
Venda e entrega porta a porta; variedades de ] o . )
. | Alto indice de poluigdo; menor capacidade | custos de infraestrutura elevados; custo
Rodoviario | produtos; alcance de grande parte do territorio ] B .
) de carga; congestionamento em estradas. com manutencdo preventiva de
nacional. L i
caminhdes e equipamentos.
Comporta grande volume de carga; auséncia de . ] ]
. i Baixa velocidade; maior tempo na entrega ] o
congestionamento durante o trajeto; transporte ) . ] Custos fixos elevados; custos variaveis
. de produtos; baixa velocidade; maior tempo i )
Aquaviario | intercontinental; pouco poluente; auséncia de baixos; alto custo para construir novos
. na entrega de produtos; elevado tempo para
congestionamento; transporta alto volume de carga ) portos
] ) descarregar; congestionamento nos portos.
com baixo custo de variavel.
Fonte: Grant (2014); Novaes (2015).
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2.1.1.2 Manutengao de Estoque

As empresas estdo cada vez mais adotando um sistema de produgao
puxada, reduzindo bastante os estoques, para que também possam reduzir custos.
Em um sistema de produgdo puxada, algo sé sera produzido, transportado ou
comprado somente no momento exato, na quantidade necessaria, ou seja, apenas
guando o cliente solicitar.

Segundo Grant (2014) a previsao da demanda € essencial para a cadeia
de suprimento, pois, a partir dela, pode-se definir os niveis de estoque adequados. As
demandas futuras estdo sendo cada vez mais estudadas, para que se possa prever
os altos e baixos do mercado, mesmo com todos esses avangos, os estoques ainda
sdo de extrema importancia para um bom atendimento ao cliente. E quase impossivel
prever com certeza a demanda futura, tornando-se necessario manter determinado
nivel de estoque, para assegurar disponibilidade de produtos (POZO, 2010). Os
estoques proporcionam as organizagdes um amortecimento na flutuagdo da demanda.

De acordo com Ballou (2012) estoques s&do quaisquer quantidades de
matérias-primas, insumos, componentes, produtos em processo e produtos acabados
que estdo presentes por todos os canais logisticos. E comum que magquinarios
quebrem ou haja um problema com a matéria-prima, assim os estoques s&o
primordiais para atendimento da demanda, quando ocorrem estes imprevistos.

Para Borges et al. (2010) é necessario que exista o gerenciamento de
estoques para uma redugdo dos valores monetarios envolvidos, deixando-os mais
baixos possiveis, mas dentro dos niveis de seguranca e dos volumes para o
atendimento da demanda. Ou seja, os estoques sdo necessarios, poréem é de extrema
importancia o gerenciamento, na busca incessante de reduzir custo, sem reduzir, no
entanto, nivel de servico ao cliente. E preciso monitorar as entradas e saidas do
estoque regularmente, por meio de um processo eficiente e rapido, para que haja um
planejamento de abastecimento com a quantidade necessaria e nos periodos
determinados.
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2.1.1.3 Processamento de Pedidos

O processamento de pedidos € a area da logistica onde s&o definidas todas
as necessidades estruturais para recebimento e tratamento dos pedidos realizado
pelo cliente, os padrdes para colocacao de pedidos, as normas de tratamento e o fluxo
das informagdes dentro da organizacdo (ROSA, 2014). O tempo gasto no
processamento de pedidos pode aumentar ou diminuir o nivel de servigco prestado,
sendo essencial um bom gerenciamento desta atividade. E nesta atividade onde s&o
feitas as analises dos fluxos de informacdes e de produtos, nas quais sdo necessarias
algumas tarefas: entrada; reparacdo, transmissdo do pedido, programagao do
transporte, efetivagao do transporte, execugéo do servigo e pagamento da fatura pelo
cliente (BALLOU, 2012).

2.1.2 Atividades Secundarias

Ballou (2012) conceitua atividades de apoio como aquelas que auxiliam na
gestado da disponibilidade e na condigao fisica dos bens e servigos no ciclo logistico,
sendo, portanto, de extrema necessidade para dar suporte as atividades primarias. As
atividades de apoio podem ser divididas em seis operagdes: armazenagem, manuseio
de materiais, embalagem, suprimentos, planejamento e sistemas de informagao.

e Armazenagem: armazenagem € definida por Grant (2014) como a parte da
cadeia de suprimentos que abriga os produtos, matérias-primas, produtos em
processamentos e mercadorias acabadas, informando a situacdo, condicéo e
disposicdo dos itens armazenados. Estes sdo necessarios para manter os
estoques exigidos para atendimento da demanda, seu gerenciamento é crucial
para reducao de custo e aumento no nivel de servico;

e Manuseio de Materiais: processo de produgéo exige uma entrada de materiais,
processamento dos mesmos e saida de um produto acabado (BERTAGLIA,
2012). Esta atividade esta interligada as atividades de armazenagem e a
manutencdo de estoques, pois € responsavel por todo o manuseio desde a
entrada da matéria-prima na producdo, até a separacdo de matérias no

armazém;
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e Embalagem: a atividade de embalagem, segundo Negrdo e Camargo (2008)
possui por objetivo acondicionar, proteger, identificar, informar, promover e
vender um produto, desde a produgao até o produto chegar ao consumidor.

e Suprimentos: atividade responsavel pela aquisicdo da movimentacdo de
recebimento de estoque de materiais, pegas ou produtos acabados de
fornecedores para fabricas ou montadoras, armazéns ou lojas varejistas
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2014);

e Planejamento: No entendimento de Ballou (2012), o planejamento vem apés a
atividade de suprimentos, pois € responsavel pela distribuicdo fisica dos
produtos obtidos sejam eles em processamento ou acabados;

e Sistema de informacé&o: esta € a area de ligagao entre as fungdes logisticas e
as informagdes de custos e desempenhos das atividades. Através destes
dados é possivel fazer planejamento e controle logistico, com informacdes
sobre clientes, vendas, estoques, compras e entregas, a fim de consolidar as
fungdes primarias e de apoio (BALLOU, 2012).

Um bom gerenciamento das atividades logisticas pode acarretar um
aumento no desempenho das organizagdes, elevando o nivel de servigo logistico e
reduzindo o custo de todo o processo. Oliva (2016) diz que as atividades logisticas
primarias e de apoio, juntas, possuem a responsabilidade de gerir todo o processo da
cadeia de suprimentos, com o intuito de manter o ciclo das mesmas para proporcionar
vantagem competitiva aos atores da cadeia de suprimentos.

Os processos logisticos possuem uma alta relevancia para a qualidade dos
produtos na cadeia produtiva, além de contribuirem diretamente no aumento de
desempenho das atividades e da producdo, minimizando perdas e custos, e por fim
alavancado o seu poder competitivo.

Para se chegar ao um bom desempenho logistico, € necessario fazer um
acompanhamento das atividades, esse monitoramento é crucial para se alcangar o
resultado esperado. Xavier e Correia (2013) citaram alguns paréametros para que a
analise das métricas logisticas seja eficaz, sdo eles: recursos logisticos, nivel de
utilizacao destes recursos, custos de logistica, niveis de emissdes de residuos solidos
provenientes dos processos da cadeia, niveis de servigos que agregam valor como,

por exemplo: tempo, lugar, modificagdes entre outros.
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2.2 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sao ferramentas utilizadas para monitorar
a situacdo de uma organizagdo, através da coleta de dados anteriores e assim
estipular uma meta para cada area de atuacido. Para Callado, Callado e Andrade
(2008) os indicadores de desempenho sdo elementos essenciais para medir a
situacdo da empresa e definir as variaveis que melhor se ajustam a ela. Atravées
destes, pode-se definir uma estratégia, controlar processos e subsidiar informagdes
para solucdes de diversos problemas como custos desnecessarios, baixa producgao,
ajustes de tempo, entre outros.

Indicadores podem ser definidos como instrumentos que possibilitam a
mensuragao das modificagdes nas caracteristicas de um sistema, ou seja, devem
estabelecer, para um dado periodo, uma medida da sustentabilidade do sistema
(DEPONTI,2002). Através da coleta de dados dispersos feito em um determinado
tempo € possivel definir um comportamento estatistico para um determinado
processo. Tavares (2019) discorre que dados sao elementos ocorridos dentro de uma
organizagdo, que passam por um tratamento, de maneira que as pessoas possam
compreender e os utilizar. Silva (2013) completa que indicadores sdo dados
concretos, mas que, porem, podem mostrar resultados falsos, quando as informacdes
coletadas dos dados néo tiverem sido constatadas corretamente.

O desenvolvimento de um comportamento operacional compativel com a
estratégia definida é fortemente influenciado pelo acompanhamento de indicadores
que monitoram as atividades que agregam valor ao negocio (CASTRO, 2012). Neste
contexto, pode-se dizer que os indicadores de desempenho séo ferramentas capazes
de nortear as decisdes de gestores através do monitoramento de dados coletados. Ha
necessidade de selegdo e integragdo dos dados coletados, e elaboragdo de
conclusdes, que em sua maioria sdo compostas de visdes a respeito do futuro
(MENDES; MARCIAL; FERNANDES, 2010).

Os indicadores de desempenho podem ser apresentados como
ferramentas de gestado utilizadas no gerenciamento organizacional que irdo fornecer
informagdes fundamentais para a tomada de decisdes. Segundo Nascimento et al.
(2011) avaliar o desempenho das organiza¢des € uma atividade fundamental para a
gestdo da empresa. Com as informagdes coletadas, é possivel saber se as estratégias
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da empresa estdo sendo cumpridas e alterar metas, se necessario, facilitando a
tomada de acdes futuras (TAVARES, 2017).

Esta ferramenta pode auxiliar as organiza¢gdes no cumprimento de metas e
estipular novos desafios, trazendo informagdes fundamentais para a tomada de
decisdo. Para que um indicador seja estabelecido, é necessario que se saiba com
clareza os objetivos para qual esta sendo aplicado e onde se deseja chegar. S&o
capazes de medir o sucesso de uma estratégia, trazendo em dados numéricos a real
condicdo dos processos, facilitando a visdo de desvios do padrdo e a busca por
causas provaveis do ndo cumprimento. Busanelo (2011) afirma que esta ferramenta
tem o poder de controlar a materializagdo das estratégias, criando um alinhamento
entre o planejado e o realizado.

Os indicadores ndo se resumem a um instrumento de geréncia, mas
também podem ser motivadores pessoais, por traduzirem a visdo do futuro e suas
respectivas metas em objetivos claros, baseados em fatos concretos (FRAZZON,
2005). Os desempenhos medidos e monitorados pelos indicadores vao desde grandes
estratégias estipuladas pelos altos niveis gerenciais, até indicadores de metas
individuais, dando impulso aos colaboradores para o cumprimento da meta designada
a cada um deles.

De acordo com Faria e Costa (2008) toda e qualquer organizagao, para se
manter, necessita ter suas atividades monitoradas por indicadores de desempenho.
Os autores acima cometam a importancia do uso para o alcance dos objetivos
organizacionais, através do monitoramento de dados, contudo estes devem ser o mais
simples e claro possivel, facilitando as partes interessadas a sua compreensao. Um
indicador de dificil assimilagdo pode trazer perdas ao invés de ganhos.

Para Rodrigues e Canelada (2015) todo indicador € uma métrica, mas nem
toda métrica é um indicador de desempenho. Como os indicadores de esforgo, por
exemplo, que medem uma quantidade de trabalho, tempo gasto ou recurso financeiro
investido em um determinado processo ou atividade, mas nao necessariamente
refletem os resultados que a empresa esta atingindo com este esforgo. Os indicadores
de esforcos medem a quantidade de esforgco gasto para a realizagcdo de uma
determinada operagdo, ja os indicadores de desempenho mostram o quanto a

operacao foi eficaz ou ineficaz.



29

Ainda de acordo com Frazon (2005) cada nivel de indicadores de
desempenho apresenta necessidade diferente. Estes niveis sdo mostrados no Quadro
2.

Quadro 2 - Niveis de indicadores de desempenho

NIVEIS NECESSIDADES EXEMPLO

. Macro, grande abrangéncia e pouco | Lucro, receita, relagbes e
Estratégico oo
detalhe indices

) o Linha de produto e unidades da
Gerencial Intermediarios L
organizagao

. L Unidades tecnologicas de
Operacional Pequena abrangéncia )
medida

Fonte: Frazon (2005).

Independente do setor ao qual a organizagdo esta inserida, existe a
necessidade de monitorar e controlar seus processos, a fim de garantir que estes
estejam dentro da meta estipulada, garantindo a qualidade dos produtos e um alto
nivel de servigo prestado ao consumidor. Para Freitas (2011) os indicadores de
desempenho sdo capazes de propor o monitoramento e controle do desempenho
desses processos, considerando os principais fatores que compdem a organizagao e
gue sera um termdmetro para o reconhecimento do sucesso ou fracasso da mesma.

Ja que os indicadores irdo proporcionar uma visao mais clara e direta dos
elementos essenciais para o processo de gestao, € importante que estejam presentes
na area logistica, uma vez que um bom planejamento e controle requerem medidas

que relacionem tempo, lugar, quantidade, qualidade e custos.

2.2.1. Indicadores de Desempenho Logistico

A logistica tem como seu foco principal garantir ao cliente o recebimento de
sua mercadoria como desejada e em tempo habil. Tendo visto que esta area na
organizacéo € capaz de trazer ganhos, percebeu-se a necessidade de controla-la e
monitora-la, com o objetivo de desempenhar os processos da melhor forma possivel,
sem aumentar os custos.

Figueiredo et al. (2010) ressaltaram que a logistica de distribuigdo, por

exemplo, ganhou extrema importancia para diminuicdo de custos e aumento no nivel
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de atendimento ao cliente e, com isso, alavancaram as buscas pela exceléncia nas
atividades logisticas nas grandes empresas.

A medigdo e a avaliagcdo de desempenho logistico s&do procedimentos
fundamentais dentro de uma empresa, para constatar o grau de performance de
processos e atividades operacionais na geragado de valor, assim como o grau de
competitividade em que se encontra a organizagao em relagéo aos seus concorrentes.

De acordo com Durski (2003) para que haja um balanceamento entre os
elos da cadeia, € necessario que o monitoramento e a avaliagéo dentro do sistema de
medi¢ao sejam constantes e efetivos, pois, através acompanhamento dos indicadores
de desempenho, os problemas ou as oportunidades de melhoria na cadeia serdao
identificados.

Segundo Conceigédo e Quintdo (2004) a medi¢do do desempenho atraves
de indicadores € capaz de mensurar, como e de que forma, os elementos da cadeia
de suprimentos contribuem para a coordenacgao e integracdo da mesma. De acordo
com a literatura consultada, os indicadores de desempenho s&o capazes de monitorar
e coordenar de forma integrada todos os elos da cadeia de suprimento, tracando
estratégias e acarretando um aumento de competitividade em relacdo aos seus
concorrentes.

Segundo Wilhelm et al. (2006) o gerente procura controlar as atividades
logisticas planejadas (transporte, armazenagem, estoques, manuseio de materiais e
processamento de pedido) equilibrando custos e servigo ao cliente. Para manter a
eficiéncia destas atividades, € necessario o monitoramento do desempenho da
cadeia, por intermédio do acompanhamento histérico dos setores, com o intuito de
controlar o processo logistico, para que este esteja em conformidade com os padrdes
estabelecidos pela organizagdo nos processos de distribuig&o.

Assim como em outras areas, os indicadores de desempenho logistico n&o
sdo padrdo para todas as empresas. Cada organizagdo deve avaliar o tipo de
indicador logistico que se encaixa mais a sua realidade e suas necessidades, trazendo

uma visdo mais ampliada para o negaocio.

2.2.2 Modelos de Medicdo de Desempenho Logistico

A seguir serdo apresentadas quatro das principais abordagens existentes
na literatura sobre o processo de desenvolvimento do Sistema de medicao de
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Desempenho Logistico: World Class Logistics (1995), Lambert, Stock e Vantive
(1998), Bowersox e Closs (2001) e Cristopher (2007).

2.2.2.1 Abordagem Modelo World Class Logistics:

O modelo World Class Logistics ou WCL surgiu em 1995, quando o The
Global Logistics Research Team da Universidade Estatual de Michigan (USA) realizou
um estudo baseado em uma pesquisa publicada pelo Council of Logistic Management
em busca de um melhor entendimento sobre a forma das melhores praticas em
logistica das empresas lideres mundiais. Souza Junior et al. (2013) avaliaram que este
modelo pode trazer beneficios comparando as praticas adotadas entre organizagdes,
nao importando o tipo de empresa, nem qual posicdo esta ocupa no canal de
distribuicdo e o seu tamanho. Esta abordagem tem o intuito, através da avaliagao de
desempenho, trazer um melhor entendimento da forma com que as organizagdes
atendem as exigéncias de seus clientes mais exigentes.

Hijjar et al. (2005) relata que este modelo, para obter um sistema
estruturado de mensuracao de desempenho, usa como estrutura quatro competéncias
para alcance de um desempenho logistico mundial.

Souza Junior et al. (2013) aponta as competéncias logisticas almejadas
pelas empresas de classe mundial em alto nivel de desempenho: posicionamento,
integracdo, agilidade e mensuragdo. A Figura 1 mostra a relacdo entre as

competéncias.
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Figura 1 - Competéncias Logisticas — Modelo World Class Logistics

Fonte: Hijjar et al. (2005).

e Posicionamento: estd competéncia define como a empresa compete no mercado,
qual o servico € ofertado em relacdo aos seus clientes e concorrentes e qual seu
publico alvo;

e Integracdo: define o que e como fazer para que uma empresa atinja uma 6tima
operacao logistica;

e Agilidade: corresponde a capacidade de reagcao da empresa ante as mudangas do
mercado, movidas pela troca de necessidades dos clientes, buscando ndo somente a
manutencdo da fidelidade, mas também identificacdo de oportunidades de
crescimento de novos consumidores;

e Mensuragdo: € responsavel pelo controle, através de medidas de avaliagéo,
proporciona base para a realizagao de ajustes nas outras trés competéncias logisticas
(Posicionamento, Integracéo e Agilidade).

De acordo com Hijjar et al. (2005) o modelo World Class Logistics evidencia
que a mensuracdo € a competéncia mais critica, entre as citadas acima. Assim,
chegou-se a quatro areas para medir o desempenho das empresas de classe mundial,
que sdo: servigo ao cliente/qualidade, custos, produtividade e gerenciamento de

ativos.

2.2.2.1.1 Servigo ao cliente/qualidade

Segundo Frazelle (2001) o indicador mais sugerido para medir o servigo ao
cliente é o “percentual do pedido perfeito” o qual, operacionalmente, é traduzido em
indicadores de desempenho de cada uma das atividades logisticas relacionadas com
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0 processamento dos pedidos, por exemplo, disponibilidade dos produtos,
cumprimento do prazo acordado, precisdo no faturamento, documentacao,

embalagem correta, conforme mostrado na Quadro 3.
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Quadro 3 - Medidas de Desempenho Logisticas mais utilizadas no Modelo WCL

TIPO

EXEMPLO

Disponibilidade

Frequéncia de falta de estoques por item; % de pedidos completos; precisdo dos pedidos enviados; % de itens fora
do estoque/total de itens estocados; Numero de pedidos comuns ou mais itens fora do estoque; No. Médio de itens
fora do estoque por pedido; Tempo de espera para o recebimento de pendéncias.

Velocidade do Ciclo do Pedido

Tempo do ciclo de pedido; Tempo médio de cada atividade decorrida no ciclo de pedido; Variancia do tempo médio

de cada atividade decorrida no ciclo de pedido.

Consisténcia do Prazo de Entrega

Consisténcia do tempo do ciclo do pedido/pontualidade; Tempo de atraso médio.

Flexibilidade do Sistema de Distribuigao

Esforgo envolvido nas alteragdes de pedidos e habilidade da empresa em atender as solicitacoes

Recuperagao de falhas

Numero de pedidos com problemas; % de pedidos que resultam em reclamacgdo; motivos para reclamacgao; custo
incorrido para solucionar as reclamagdes; acdes tomadas para solucionar o problema; tempo decorrido para

solucionar o problema.

Sistema de Informacgao de Apoio

Informagao da data projetada para entregar o pedido na entrada; Disponibilidade no momento da colocagéo do
pedido; Antecipagdo de cancelamento ou atraso; Informagdes sobre a qualidade dos servigos (Agilidade,
cordialidade, presteza, ...); tempo para fornecer informagbes sobre o pedido; Precisdo no faturamento e

documentacéo.

Qualidade na Entrega

% de ocorréncia de itens incorretos nos pedidos; Envio de pedidos para local errado; Integridade da mercadoria;

Corregéo da embalagem; Cooperagéo do motorista na entrega; Cordialidade e presteza na entrega;

Global

Atividades logisticas relacionadas com o processamento dos pedidos, incluindo aspectos de disponibilidade,
corregao dos produtos entregues, cumprimento do prazo acordado, precisdo no faturamento, documentagao,

embalagem correta, etc.

Fonte: Adaptado de Hijjar et al. (2005).
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2.2.2.1.2 Custos

De acordo com a CLM (1996) os custos nas organizagdes sédo controlados
de forma individual, porém as empresas de desempenho logistico de classe mundial
monitoram seus custos necessarios para o atendimento do cliente como um todo.
Segundo Hijjar et al. (2005) o acompanhamento do custo total requer que os trade-
offs estejam alinhados, pois € necessario manter uma posi¢gao abaixo do 6timo em
uma ou mais atividades logisticas para que o sistema como um todo possa operar

com eficiéncia 6tima (Quadro 4).

Quadro 4 - Custos empresariais.

TIPO EXEMPLO

Custo total como % das vendas; Valor real X Valor orgado; Analise das

Custo Total ]
tendéncias do custo total.

Dos fretes; Carregamento do estoque; Custos administrativos;
o Indiretos; Processamento de pedidos; Mao-de-obra direta; Mercadorias
Custos Funcionais ) B )
devolvidas; Produtos estragados; Falhas na prestagdo dos servigos,

etc...

Rentabilidade por cliente ou segmento de cliente; Rentabilidade direta
Custeio ABC

do produto.
Fonte: Adaptado de Hijjar et al. (2005).

2.2.2.1.3 Produtividade

A produtividade esta ligada a quantidade de inputs usados para a
transformacao dos oufputs. Esta relagdo busca sempre usar o menor numero de
inputs para fazer o maior numero de outputs possivel. Segundo Bowersox e Closs
(2001) a produtividade pode ser mensurada tanto no nivel macro quanto no micro. O
uso da medig&o no nivel macro esta ligado aos indicadores de desempenho para o
total das instalagdes das operagdes de um grupo. Dentre estas medidas podem ser
citadas os custos operacionais sobre o valor total das mercadorias produzidas ou
sobre o valor total das mercadorias recebidas. No nivel micro, as métricas sdo aquelas
dizem respeito a uma determinada operag¢ao: quantidade de processamentos de
pedido por um determinado tempo, numero de unidades separadas ou empacotadas
por hora etc.
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2.2.2.1.4 Gerenciamento de Ativos

De acordo com Hijjar et al. (2005) a gestdo de ativos e da infraestrutura
logistica ndo tem a funcdo de apenas identificar a forma mais barata em cada
atividade, mas também devem buscar um sistema que esteja orientado para a
performance total do negdcio. Os ativos que os gerentes de logistica devem ter
reponsabilidades sdo equipamento de transportes, computadores, equipamentos de
manuseio e pessoal, estoques, instalagdes etc. Hiijar et al. (2005) sugere alguns
indicadores para esta area, que sdo eles: nivel de estoque; giro de estoque;
obsolescéncia; retorno sobre o capital proprio e investido e retorno sobre a curva ABC.

Estes mesmos autores discorrem que a pesquisa World Class Logistics
aponta a mensuragado do desempenho logistico deve possuir trés perspectivas de
medi¢cdo, que se referem a como uma organizagdo detecta os indicadores. As
perspectivas de avaliacdo sado: avaliacdo funcional ou por atividades; avaliagao de
processo ou de sistema benchmarking. Posteriormente, a cadeia de suprimentos, por
sua amplitude, foi inserida como uma quarta perspectiva de mensuragao. A seguir
uma breve discusséo a respeito destas perspectivas.

e Perspectiva Funcional: Os indicadores funcionais ajudam no gerenciamento e
controle do desempenho logistico, avaliando a eficiéncia e eficacia das atividades.
Sao utilizados para identificacdo de problema e serve de base para haver melhoria
continua nos processos. Indicadores de custo, servico ao cliente, produtividade e
qualidade s&o essenciais para o desempenho da cadeia de suprimentos (HIJJAR et
al., 2005).

e Benchmarking: comparagéo dos produtos, servigos e praticas empresariais entre
organizagbes. As empresas que mais sdo comparadas sao as reconhecidas como
lideres em seus mercados, processos e agdes. Este processo surgiu como uma
necessidade de se obter informacgdes rapidas para corrigir um problema empresarial
(BEZERRA, 2016). O Benchmarking também pode ser interno, quando membros de
outras filiais comparam as boas praticas de uma empresa especifica, ou até mesmo
comparacgao entre as areas de uma mesma organizagao.

e Perspectiva de processos: Esta perspectiva € composta por subsistemas
organizados, que atuam de forma interligada, para alcangar objetivos comuns e

reduzir ruidos de comunicagéo internos (SOUZA et al., 2013).
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e Cadeia de suplementos: Integracao dos processos desde a transformagao de input
em output até a distribuicdo do produto ao consumidor. Possuem em seus elos:
fornecedores, processamento, distribuicdo e cliente, quanto maior for o elo, mais
complexa é a cadeia (HIJJAR et al., 2005). Ou seja, as medidas de desempenho
devem ser utilizadas de forma integrada para que haja mais eficiéncia em toda a
cadeia logistica, indo desde a aquisicdo de matéria prima, até a distribuicdo dos
produtos aos clientes.

Hijjar et al. (2005) discorre que, para qualquer que seja a perspectiva
utilizada pela empresa, a selecdo de indicadores e sua mensuragdo nao serao
suficientes para um sistema eficaz do desempenho logistico. O autor enfatiza que ha
necessidade de alguns aspectos operacionais de gerenciamento para o sucesso
desta medicdo. O modelo WLC propde o uso efetivo de um sistema de mensuragao
exige trés aspectos: suporte de sistema de informagdo; sistema dinamico de
acompanhamento de indicadores e utilizacdo efetiva dos resultados obtidos para
corregdes de desvios.

A Figura 2 representa um sistema de mensuragéo proposto pelo modelo
World Class Logistc, formado por métricas, perspectivas de avaliacdo e aspectos

operacionais e de gerenciamento.

Figura 2 - Sistema de Mensuragao de Desempenho World Class Logistic

r 1
' - . :
: METRICAS ' PERSPECTIVAS DE | ASPECTOS OPERACIONAIS !
E - AVALIAGAO |  EDEGERENCIAMENTO |
' : | |
! 1
- Servico ao Cliente / ! " '
" Quslidsde - Pers pectiva funcional ! Suporte de um sistema 1
| : | de informacdo .
' N \ ]
" Cusbos X Perspectiva de . E
' ) :
: : = ; Acdes dindmicss de | |
: ! 1 acompanhamento '
; : ' dos indicad
| Produtividade : Benchmarking ! e E
E | : |
| E P SR E Utilizaciio efetiva dos -
i | Gerencismento de stivos : — i Ch’gn" pely | res ultados |
' - : :
: - : '

Fonte: Hijjar et al. (2005).



38

Paula et al. (2012) aplicou o modelo WCL em empresas brasileiras de
capital aberto com agdes negociadas na Bolsa de Nova lorque no periodo de 2004 a
2008, tendo como resultado um melhor desempenho nos indicadores de nivel de
estoque e giro de estoque.

Souza et al. (2013) implantou o modelo em quatro empresas das mais
importantes industrias de bebidas do Estado do Amazonas, como objetivo de
identificar as praticas usadas por esta. Os resultados evidenciaram que apenas uma
das empresas pesquisadas possui aderéncia ao modelo estudado.

Silva e Silva (2009) avaliaram as métricas de uma empresa de autopecas,
com o intuito de analisar o desempenho desta. O modelo seguido foi o WLC,
baseando-se nas quatros areas sugeridas pelo modelo. Obtiveram como resultado da
pesquisa que empresa foca mais nas areas de gerenciamento de ativos e servigo ao

cliente, deixando claro a preocupag¢ao em medir o relacionamento com o cliente.

2.2.2.2 Abordagem de Lambert, Stock e Vantine

A abordagem de Lambert, Stock e Vantine (1998) tem como objetivo medir
o desempenho logistico baseada no controle financeiro. De acordo com os autores, a
meta principal é a redugéo dos custos logisticos. Para que haja uma redugao destes
custos, os autores sugerem que estes custos sejam tratados como um todo e n&o
valores individuais, pois quando efetuada de forma separada, sem um enfoque
integrado com as demais fungdes da organizag&o, pode nao ser 6tima para o sistema
como um todo, inclusive levando a geragao de custos totais mais elevados.

E necessaria uma anélise de todos os custos que fazem parte da logistica
da empresa. A falta de dados ou a n&o confiabilidade destes pode trazer complicagoes
na aplicagdo da abordagem proposta. Lambert et al. (1998) destacam que existem
alguns fatores que podem causar distor¢gdes na medigdo dos custos logisticos, que
sdo:

o Efeito da média dos custos do frete sobre a lucratividade cliente/produto;
e Inabilidade em distinguir entre custos fixos e variaveis;
e Falhas na alocacéo;

e Controle de falhas de custeio.
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Segundo Lambert et al. (1998) os dados contabeis sdo vitais para a
prospec¢cdo de novos mercados, para se obter vantagens com inovagbes de
transporte, avaliagdo do sistema de distribuicdo e planejamento de estoques, fazer
mudangas no seu centro de distribuicdo, alterar embalagens e, entre outras, definir
qual sera o grau de automacao do sistema de processamento de pedidos.

De acordo com os autores, os dados contabeis devem permitir a geragao
das informagdes necessarias para auxiliar a geréncia logistica a responder as

perguntas presentes no Quadro 5.

Quadro 5 - Perguntas

PERGUNTAS

1. Como os custos logisticos afetam a contribuicdo por produto, por territério, por cliente e por

vendedor?

2. Quais sdo os custos associados ao aumento dos niveis de servigo ao cliente?

3. Quais sdo as trocas compensatérias necessarias e quais sdo os aumentos em beneficios e
em perdas?

4. Qual é a quantidade 6tima de estoque?

5. Qual ¢é a sensibilidade do nivel de estoque quanto as mudangas nos padroes de armazenagem
ou as mudangas nos niveis de servigo aos clientes?

6. Qual é o custo de manutencédo de estoques?

7. Qual é o conjunto de meios de transportes (modais/transportadoras) que deve ser utilizado?
8. Quantos armazéns/depdsitos devem ser utilizados e onde devem ser localizados?

9. Quantas paradas de maquinas da producao serdo necessarias?

10.Quais fabricas serdo utilizadas para produzir cada produto?

11.Quais sdo as capacidades ideais das fabricas para compostos e volumes de produtos
alternativos?

12.Quais as alternativas de embalagem de produtos devem ser utilizadas?

13.Até que ponto o sistema de processamento de pedido deve ser automatizado?

14.Quais centros de distribuicdo devem ser utilizados?

Fonte: Lambert et al. (1998).

Para que todas essas perguntas sejam respondidas, € necessario que se
saiba com clareza todos os custos logisticos dentro da organizagao. Os autores fazem
algumas consideragdes sobre os indicadores de desempenho, mostrando a
importancia de se ter integragao entre eles, deixando claras as metas padrdes a serem
atingidas.
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Santana (2004) mostrou em seu estudo que essa abordagem tem como
objetivo central o controle do desempenho financeiro das organiza¢gdées, mostrando
que, para se efetuar esse controle, € fundamental que os dados contabeis sejam
confidveis e precisos, como requisito para estruturar um sistema de medigao de
desempenho logistico. O autor afirma que € necessario grande conhecimento por
parte da geréncia dos custos logisticos envolvidos nas mais diversas atividades
logisticas efetuadas dentro e fora da empresa, para que haja sucesso na

implementagéo desta abordagem.

2.2.2.3 Abordagem de Bowersox e Closs

De acordo com Bowersox e Closs (2001) para se obter o monitoramento
dos recursos € necessario o desenvolvimento de duas tarefas: avaliar e controlar o
desempenho. A precisdo destas tarefas se tornou um fator critico na criacdo e na
manutengao de vantagens competitivas, pois a diferenga entre operagdes rentaveis e
nao-rentaveis esta cada vez menor.

Segundo os autores, os principais objetivos para o desenvolvimento e a
implementacgao de sistemas de avaliacdo de desempenho incluem monitorar, controlar
e direcionar as operacgdes logisticas, como:

e Monitorar: acompanhar as métricas que relacionam o desempenho histérico do
sistema logistico para que clientes e geréncia sejam mantidos informados;

e Controlar: acompanha continuamente o desempenho logistico e sao utilizadas
para aprimorar um processo de modo a coloca-lo de acordo com os padrdes, quando
estes sdo excedidos;

e Direcionar: sao projetadas para motivar o pessoal responsavel pela logistica a
atingir niveis mais altos de produtividade.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que o sistema de medicdo do
desempenho € composto por medidas internas e externas. Os indicadores de
desempenho interno estdo voltados a uma comparacido de processos e atividades
baseados em uma série historica e s&o classificadas em cinco categorias que s&o:

e Custo: o desempenho dos custos logisticos € tipicamente medido em termos de
valores totais, como percentagem de vendas ou como um custo por unidade de

volume;
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e Servigo ao cliente: essas medidas examinam a capacidade relativa da empresa em
atender as necessidades de seus clientes;

e Medidas de produtividade: esta medida € uma relagdo entre o resultado
(produtos/servigos) produzido e a quantidade de insumos necessaria pelo sistema
para gerar resultado;

e Mensuragao de ativos: concentra-se nos investimentos realizados em instalagdes
e equipamentos, assim como no capital empregado para gerar estoques necessarios
para atingir metas logisticas;

e Qualidade: sédo definidas para determinar a eficacia de um conjunto de atividades
logisticas que representam o resultado percebido pelos clientes.

Castro (2012) complementa que as medidas internas s&o necessarias para
uma avaliagdo organizacional, as medidas externas sao importantes para monitorar,
entender e uma perspectiva orientada ao cliente, além de obter ideias inovadoras de
outros setores. No Quadro 6, sdo apresentados alguns indicadores para cada uma
das cinco categorias segundo o compilado por Bowersox e Closs (2001).
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Quadro 6 - Indicadores para gestao de custos, atendimento aos clientes, qualidade, produtividade e gestdo de custos

ATENDIMENTO AOS

GESTAO DE CUSTOS QUALIDADE PRODUTIVIDADE GESTAO DE ATIVOS
CLIENTES
) Unidades  expedidas por | ) .
Custo total Taxa de atendimento Frequéncia de danos Giro de inventario
empregado

Custo unitario

Falta de estoque

Precisao da entrada de

pedidos

Unidades por dispéndio com

mé&o de obra

Niveis de inventario, nUmero de

dias de suprimento

Custo como porcentagem
de vendas

Erros de embarque

Precisdo de separagdo /

expedigao

Pedidos por representante de

vendas

Inventario obsoleto

Frete de recebimento

Pedidos nao atendidos

Precisdo da documentagéo /

Comparacdo com os padrdes

Retorno sobre ativos liquidos

faturamento historicos
Frete de expedigéo ] ) Disponibilidade de o i .
Pedidos ndo atendidos . . Programas de objetivos Retorno sobre os investimentos
investimentos informacgao

Administrativo

Tempo de ciclos

Precisdo das informacodes

indice de produtividade

Classificagao do inventario

Processamento dos pedidos

no depdsito

Consisténcia das

entregas

Numero de reclamacobes de

crédito

Tempo de uso do

equipamento

Valor econémico agregado

Mao de obra direta

Tempo de resposta as

inquiricbes

Numero de devolucbes de

clientes

Produtividade da entrada de

pedidos
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GESTAO DE CUSTOS

ATENDIMENTO AOS
CLIENTES

QUALIDADE

PRODUTIVIDADE

GESTAO DE
ATIVOS

Comparacdo entre o realizado e o

orcado

Precisao das respostas

Produtividade da mé&o de obra do

armazém

Analise de tendéncia de custos

Pedidos completos

Produtividade da mé&o de obra de

transporte

Lucratividade direta dos produtos

Reclamacgbes dos clientes

Carregamento de inventario

Nivel global de confianca

Custos de produtos devolvidos

Nivel global de satisfagéo

Custos de danos Custos de falhas no

servico

Custos de pedidos nao atendidos

Fonte: Bowersox e Closs (2001); Castro (2012).
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Para avaliar a eficacia e processos externos Bowersox e Closs (2001)
propdem que as medidas de desempenho externas possuam uma perspectiva voltada
ao cliente e na obtengcdo de conhecimentos inovadores de outras empresas. Nesta
medida, os autores sugerem dois topicos:

e Avaliacido da percepcéao do cliente: neste topico, busca-se avaliar as percepgoes
do cliente com relacdo a disponibilidade, ao tempo de ciclo, a disponibilidade de
informacéo, a resolu¢ao de problemas e ao apoio aos produtos;

e Benchmarking das melhores praticas: analisa as medidas, praticas e processos
de uma organizagdo comparavel. ldentifica medidas de desempenho e busca
controlar os niveis de desempenho atuais e historicos, verificam praticas e processos
utilizados, que sdo usados como base para os resultados esperados.

Bowersox e Closs (2001) afirmam que € necessario haver quatro niveis de
informagdes, para que o modelo ideal de medida de desempenho seja aplicado, os

niveis sdo: direcionamento, variagao, decisao e politica.

2.2.2.3 Abordagem de Christopher

De acordo com Christopher (2007), a avaliagdo do desempenho logistico
pode ser dada por dois enfoques: custos e benchmarking. Para o autor, o enfoque em
custos segue dois principios basicos. No primeiro, o custeio logistico deve identificar
os custos resultantes do servigo logistico. No segundo, ele deve possibilitar uma
avaliacdo separada de custos e receitas, por segmento de mercado, canal de
distribuicdo e por tipo de cliente. Estes custos devem ser medidos através de uma
anadlise da variacdo de custos totais causadas por mudancas nas operacoes
logisticas.

O enfoque no benchmarking vem da necessidade de comparar as melhores
praticas de competicdo no ambiente empresarial, a medicdo de desempenho em
termos absolutos ja ndo era suficiente, sendo importante medi-las também em termos

relativos a concorréncia. O autor destaca trés dimensbes para esse processo

conforme mostrado na Figura 3.



45

Figura 3 — Dimensdes competitivas

CLIENTES
COMO
REFERENCIA
DE MEDICAQ

AUALIACAO
DE
PRODUTOS E
PROCESSOS

MELHORES
PRATICAS DA
CLASSE

Fonte: Christopher (2007).

A primeira dimensao aponta o cliente sendo referéncia para a medi¢cado do
desempenho, dando mais énfase da importancia na busca por alto nivel de servigo
logistico. A segunda tem o intuito de comparar as melhores praticas estabelecidas
pelas organizagdes, buscando aprimorar seus processos com 0S processos de
exceléncia de outras empresas. A ultima dimensdo busca analisar ndo s6 os
processos, mas também os produtos da concorréncia, trazendo para seu produto as
melhorias implantadas por outras organizagdes.

Através destas trés dimensbes o autor caracteriza o cenario do
benchmarking competitivo, definindo como a comparagdo continua de processo,
servigo, produtos e boas praticas da organizag&o, com os padrdes estabelecidos pelas
concorrentes, buscando medir esses padrbes com as companhias que sao
consideradas lideres em seus mercados.

Gongalves e Melo (2008) aplicaram em seu estudo a integracado de dois
dos modelos mais utilizados de medigdo de desempenho. A abordagem utilizada foi a
de Bowersox e Closs (1997), trazendo indicadores que podem ser associados a
abordagem de custo e benchmarking proposta por Christopher (1997). No estudo,
pode-se observar cinco etapas ou areas interligadas para o alcance do sucesso do
cliente. A primeira etapa integra os processos internos, sendo associado
benchmarking por envolver os processos, € 0s custos, como de armazenagem,
movimentagéo, etc. A segunda refere-se ao alinhamento da cadeia de suprimentos, e
envolve os custos relacionados a distribuicdo, transporte e pedido, por exemplo. A
etapa seguinte do modelo fala sobre exceléncia funcional, relacionando custo de
desempenho ao benchmarking competitivo. A quarta etapa trata das medidas de
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desempenho de processos, relacionando estes ao melhor da classe. A ultima etapa
estd relacionada ao financeiro, associando custos funcionais ao retorno ou
lucratividade obtida.

Apos as consideragdes das etapas do modelo de exceléncia, os autores
associa-los as cinco categorias comentadas: custos, servigo basico aos clientes,
qualidade, produtividade e gestdo de ativos. As categorias com os respectivos
indicadores podem ser visualizadas no Quadro 7.



Quadro 7 - Métricas de desempenho
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METRICAS DE DESEMPENHO

de custos; lucratividade direta
dos produtos; lucratividade por
segmento de clientes; custo de
produtos devolvidos; custo de
danos; custo de falhas no
servico; custo de pedido nédo

atendido, etc.

atendidos; tempo de ciclos;

consisténcia das entregas;

precisdo das respostas;
pedidos completos;
reclamagdes de clientes;

reclamagdes da forgca de

vendas; nivel global de
confianga; nivel global de
satisfagao.

precisdo da documentacgao/
faturamento; disponibilidade
de informacéo; precisédo das
informacdes; numero de
reclamagdoes de crédito;
numero de devolugbes de

clientes.

vendas; comparagao com O0sS
padrées histéricos; programas
de

produtividade; tempo de uso dos

objetivos; indice de
equipamentos; produtividade da
de

produtividade da mao-de-obra

entrada pedidos;

do armazém e do transporte.

Gestao de custos Atendimento aos clientes Qualidade Produtividade Gestao de ativos
Custo total; custo unitario; frete | Taxa de atendimento; falta | Frequéncia de  danos; | Unidades expedidas por | Giro de inventario; niveis
de recebimento; frete de |de estoque; erros de | precisdo da entrada de | empregado; unidades  por | de inventario, nimero de
expedicdo; processamento de | embarque; entregas no | pedidos; precisao da | dispéndio com mao-de-obra; | dias de suprimento;
pedidos no deposito; tendéncia | prazo; pedidos nao | separagao/ expedigao; | pedidos por representante de | inventario obsoleto;

retorno sobre os ativos
liquido; retornos sobre
investimentos;

do

valor

classificagado
inventario;

econdmico agregado.

Fonte: Bowersox e Closs (1997); Gongalves e Melo (2008).
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Depois que Gongalves e Melo (2008) associaram alguns indicadores com

as categorias, os autores relacionaram os dois conceitos acima comentados. Tal

associacao pode ser observada na Quadro 8.

Quadro 8 - Desempenho Logistico

DESEMPENHO LOGISTICO

Etapas do modelo de
exceléncia de Bowersox e
Closs (1997)

Categorias de medidas
propostas por Bowersox,
Closs e Cooper (2006)

Foco dos indicadores
propostos por Christopher
(1997)

Integragéo interna de

processos

Gestao de custos Qualidade
Produtividade

Gestao de ativos

Benchmarking Custo

Alinhamento da cadeia de

suprimentos

Gestao de custos Qualidade
Gestdo de ativos Atendimento

aos clientes

Custo

Exceléncia funcional

Gestao de custos Atendimento

aos clientes

Benchmarking Custo

Medidas de desempenho de

processos

Gestao de custos Qualidade

Atendimento aos clientes
Gestao de custos Gestdo de

ativo

Custo

Impacto financeiro

Gestao de custos Gestdo de

ativo

Benchmarking Custo

Fonte: Gongalves e Melo (2008).

Apos a realizacdo deste estudo, os autores notaram a importancia da

definicdo de indicadores para acompanhar o desempenho, monitorando se este esta

dentro do parametro estabelecido, facilitando a identificacdo caso existam
necessidades de correcdes e medidas preventivas a serem adotadas. A pesquisa
mostra como a associagao entre modelo de exceléncia, medidas de desempenho e
indicadores pode facilitar na busca por novos modelos ou sistemas de medi¢céo de

desempenho que possam de fato auxiliar as empresas.
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2.3 Ferramenta para avaliagdao da distribuicdo em relagcdo ao desempenho
logistico

Como observado nas abordagens estudadas, medir o desempenho é
fundamental para o sucesso das organizagdes, e os indicadores sdo uma otima
ferramenta para se obter os dados reais da empresa. Assim, baseado nas abordagens
anteriores, foi feito um quadro resumo, fazendo um levantamento dos principais
indicadores evidenciados no referencial tedrico, relacionando cada métrica com as

abordagens estudadas conforme apresentado no Quadro 9.



Quadro 9 - Indicadores propostos
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CUSTOS
o . Christopher
World Class Logistics (1995) Lambert, Stock e Vantine (1998) Bowersox e Closs (2001) (2007)
Administrativo; Custo total;
Custo unitario; Frete de recebimento;
Mé&o de obra direta;
Analise de tendéncia de custo; o
Custo total como % das vendas; Valor o ] Custo total; Custo unitario; Custo como
. Lucratividade direta dos produtos;
real X Valor orgado; Analise das porcentagem de vendas; Frete de
o Custo de embalagens; ] o
tendéncias do custo total. B recebimento; Frete de expedigao;
Custo da manutengéo do estoque; o ]
Dos fretes; Carregamento do estoque; Administrativo; Processamento dos
o . ) Custo de armazenagem; ) . B .
Custos administrativos; Indiretos; ) ) pedidos no depdsito; M&o de obra direta;
_ . Custo do atendimento ao cliente; B _
Processamento de pedidos; Mao-de- Comparagao entre o realizado e o orgado; | Custo total;

obra direta; Mercadorias devolvidas;
Produtos estragados; Falhas na
prestacao dos servigos;

Rentabilidade por cliente ou segmento
de cliente; Rentabilidade direta do
produto.

Custo no aumento do servigo ao cliente;
Custo de transporte;

Custo por maquina parada;

Custo por centro de distribuicdo;

Custeio ACB;

Custo por atividades;

Custo de alocacgéo;

Custo de espago (fabrica/armazém) ocioso;
Custo de seguro dos estoques;

Custo de falha.

Analise de tendéncia de custo;
Lucratividade direta dos produtos;
Carregamento de inventario; Custo de
produtos devolvidos; Custo de danos;
Custo de falhas no servigo; Custo de
pedidos ndo atendidos.

Custo unitario;
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ATENDIMENTO
World Class Logistics (1995) Lambert, Stock Bowersox e Closs (2001) Christopher
e Vantine (1998) (2007)
Frequéncia de falta de estoques por item;
% de pedidos completos;
% de itens fora do estoque/total de itens
estocados;
Tempo de espera para o recebimento de
pendéncias;
Consisténcia do tempo do ciclo do
pedido/pontualidade; ]
Taxa de atendimento; Falta de Estoque;
Tempo de atraso médio; Nivel de Nivel de

Nuamero de pedidos com problemas;
Custo incorrido para solucionar as
reclamagoes;

Antecipacéo de cancelamento ou atraso;
Informagdes sobre a qualidade dos
Servigos (Agilidade, cordialidade,
presteza, ...);

Precisdo no faturamento e documentacéo;
Atividades logisticas relacionadas com o
processamento dos pedidos, incluindo

aspectos de disponibilidade.

atendimento ao

cliente;

Erros de Embarque; Pedidos ndo entendidos; Tempo de ciclos;
Consisténcia das entregas; Tempo de resposta as inquirigbes; Precisdo
das respostas; Pedidos completos; Reclamacdes dos clientes; Nivel

global de confianga; Nivel global de satisfagao.

atendimento ao

cliente;
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QUALIDADE
World Class Logistics (1995) Lambert, Bowersox e Closs (2001) Christopher
Stock e (2007)
Vantine (1998)
) Frequéncia de danos; Precisao da entrada de pedidos; Precisédo de
% de pedidos que resultam em . o o . Processos
separacao-expedicao; Precisdo da documentagao faturamento; )
reclamacgao; Produtos padronizados;

Disponibilidade da informacéo; Precisdo das informagdes; Numero de

Motivos para reclamagao; defeituosos; . ] Produtos
reclamacgdes de crédito; Numero de devolugdes de clientes. )
defeituosos;
PRODUTIVIDADE
World Class Logistics (1995) Lambert, Bowersox e Closs (2001) Christopher
Stock e (2007)
Vantine (1998)
Produtividade da m&o-de-obra no
Armazém; unidades expedidas por Unidades expedidas por empregado; Unidades por dispéndio com mao
funcionario; produtividade da mao-de-obra Tempo de de obra; pedidos por representantes de vend’as; Comparagao com os
no transporte; L padrdes historicos; Programas de objetivos; Indice de produtividade;
Total de despesas operacionais/Valor total r::?au(;r: Tempo de uso do equipamento; Produtividade da entrada de pedidos;

das mercadorias processadas; total de
despesas operacionais/Valor total das

mercadorias recebidas ou despachadas.

Produtividade da mao de obra do armazém; Produtividade da mao de
obra de transporte.
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GESTAO DE ATIVOS

World Class Logistics (1995)

Lambert, Stock e Vantine (1998)

Bowersox e Closs (2001)

Christopher
(2007)

Nivel de estoque; giro de estoque;
obsolescéncia, retorno sobre o capital
préprio e investido, retorno sobre a
curva ABC.

Nivel de estoque; giro de estoque;
obsolescéncia, retorno sobre o capital
préprio e investido, retorno sobre a
curva ABC;

Retorno sobre os investimentos;

Valor econémico agregado.

Giro de inventario; Niveis de inventario; Inventario
obsoleto; Retorno sobre ativos liquidos; Retorno

sobre os investimentos; Classificagcdo de inventarios;

Valor econémico agregado.

Fonte: Bowersox e Closs (2001), Christopher (2007), Lambert, Stock e Vantine (1998), World Class Logistics (1995).
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No quadro 9, foram levantados os principais indicadores para avaliagao do
desempenho logistico propostos pelos autores que contribuiram para o mesmo. Este
trabalho tem como objetivo principal mostrar os ganhos que os indicadores podem
trazer para a empresa, usando como base os quatro critérios propostos pelas
abordagens estudadas.

Diante deste contexto, para facilitar o entendimento destes, foram adotadas
as seguintes definigdes:

e Custos: os indicadores relacionados aos custos estdo ligados a todas as despesas
realizadas com atividades logisticas, como, por exemplo, custo pago em um frete;

e Atendimento: os indicadores de atendimento estdo atrelados ao nivel de servigo
logistico, a satisfagado do cliente com o atendimento da organizagdo, por exemplo,
numero de reclamacgdes dos clientes;

¢ Qualidade: este indicador esta diretamente relacionado com as especificagdes do
servigo/produto solicitado pelo cliente, temos como exemplo, tempo e local certo da
entrega pela cadeia logistica;

e Produtividade: os indicadores que est&o ligados a produtividade sdo aqueles que
estao relacionados a capacidade produtiva, ao quanto de recurso se usa para alcangar
o objetivo. Podemos citar como exemplo a mao de obra necessaria para ser realizada
uma operacgao.

e Gestdo de Ativos: estes indicadores estao relacionados aos custos e utilizagdo dos
ativos e aos investimentos da area de logistica, como exemplo o nivel de estoque.

Comum as diversas abordagens é o entendimento da importancia do uso
da medicdo de desempenho para a cadeia de suprimentos, trazendo indicadores
capazes de transformar informagées em dados, analisando se o executado esta
correspondendo ao planejado, trazendo possiveis melhorias em todo o processo
logistico.

Segundo Faria e Costa (2008), as organizagdes devem limitar o numero de
indicadores, pois, em negdcios complexos com grande quantidade de atividades,
podem gerar um alto volume de indicadores, ndo sendo vantagem para a estratégia
da empresa, ja que muitos indicadores podem ser de dificil monitoramento. As autoras
recomendam que se criem indicadores por objetivo estratégico para garantir que a
implementagéo seja de facil controle e garanta bons resultados.
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A logistica esta presente em todos os setores da economia, junto com ela,
esta a necessidade de oferecer um alto nivel de servico, sem aumentar o valor dos
custos. Por isso o uso de indicadores de desempenho € tdo importante nas operacoes
logisticas.
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3 MATERIAIS E METODOS

A pesquisa busca descobrir e traduzir fatos utilizados no estudo. De acordo
com Lakatos e Marconi (2017) pesquisa € um procedimento formal, utilizado para
encontrar a realidade ou conhecer verdades parciais, através de métodos de
pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico.

Método é um conjunto de agdes racionais e sistémicas, utilizados para
chegar a um objetivo. Essas agdes tragam o caminho que se deve percorrer para a
chegada ao objetivo planejado, estas também fornecem informagdes sobre supostas
falhas. Segundo Vergara (2016) o método para construir um raciocinio légico e
sistémico utiliza técnicas estatisticas, formulagdes de hipdteses, testes,
quantificagdes, questionarios estruturados e escalas, por exemplo. Estas técnicas
trazem informagdes confiaveis para o estudo.

Diante deste contexto, essa se¢ao tem o objetivo de mostrar a metodologia
de pesquisa para elaboragao desse estudo. Por meio de topicos, foram apontados os
meétodos de abordagem da pesquisa e sua classificagdo. Estes métodos se dividem
em seis topicos: ambiente da pesquisa; natureza da pesquisa; abordagem do
problema; objetivos e procedimentos técnicos da pesquisa; universo e amostra; coleta
e analise de dados.

3.1 Ambiente da pesquisa

A metodologia proposta apresenta uma contribuicdo dos modelos World
Class Logistic (1995), Lambert, Stock e Vantive (1998), Bowersox e Closs (2001) e
Cristopher (2007). Através do estudo destes modelos, este trabalho busca descrever
como os indicadores de desempenho logistico podem auxiliar a gerenciar resultados
e o alcance de metas em uma siderurgica.

A pesquisa foi desenvolvida em uma usina de grande porte, de acordo com
a classificagdo de 2017 do BNDES. A empresa é atuante na transformacido de
minérios e sucatas em ago através de processos siderurgicos. A organizagdo em
questdo é a maior empresa Brasileira produtora de ago, e a maior recicladora de
sucata da Ameérica Latina. Esta presente em dez paises e tem mais de 30 mil
colaboradores. Foi fundada no ano de 1901 na cidade de Porto Alegre, onde so se
fabricavam pregos. Hoje a empresa tem em seu catalogo de produtos pregos, arames,
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vergalhdes, cantoneiras, tarugos entre outros. O estudo foi conduzido na unidade

cearense localizada na cidade de Maracanau, na area de logistica.

3.2 Natureza da pesquisa

Sob o enfoque da natureza, a pesquisa pode ser basica ou aplicada. A
pesquisa basica busca gerar novos conhecimentos e avangos, sempre buscando a
verdade sobre fatos, por mais temporarios e relativos que sejam essas afirmagdes.
Esta pesquisa ainda pode ser subdividida em duas: avaliagdo e diagnostico. A de
avaliacao atribui valor a um fenbmeno estudado, assim, & necessario um parametro
acurado para que sejam feitas as referéncias e as comparagdes, visando chegar a um
resultado preciso. Ja a pesquisa de diagndstico tem por objetivo tragar um panorama
de uma determinada realidade (NASCIMENTO, 2016).

A pesquisa de natureza basica busca entender um problema, mas nido o
solucionar. Ela se dedicada a geragao de conhecimento para solu¢gado de problemas
especificos, € dirigida a busca da verdade para determinada aplicacdo pratica em
situagao particular (NASCIMENTO, 2016).

Diante deste cenario, esta pesquisa € classificada como basica, pois tem
como objetivo comparar e analisar os indicadores de desempenho logistico usados
pela empresa e os beneficios trazidos pela implementacao desta ferramenta.

3.2 Abordagem do problema

Este tépico tem o objetivo de classificar o tipo de abordagem que este
trabalho utiliza para analisar ou encontrar o problema que se deseja estudar. As
abordagens sdo divididas em duas: qualitativa e quantitativa. A primeira busca
compreender os fenbmenos humanos, buscando deles obter uma visdo detalhada e
complexa por meio de uma analise cientifica do pesquisador. Tem como fonte de
pesquisa o relato de vivéncias e experiéncias; visdo de quem esta sendo entrevistado;
a busca por informacdes diretamente no campo de pesquisa; a énfase na descrigdo e
explicagdo de fenbmenos; a utilizacdo de processos indutivos, a fim de construir
conceitos, hipoteses e teorias. Ja a pesquisa quantitativa baseia sua teoria por

variaveis quantificadas em numeros, as quais sao analisadas de modo estatistico, com
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o objetivo de determinar se as generalizagdes previstas na teoria se sustentam ou n&o
(KNECHTEL, 2014).

A abordagem deste trabalho é qualificada como pesquisa qualitativa, pois
busca descrever como os indicadores de desempenho podem auxiliar a gerenciar

resultados e o alcance de metas no setor logistico da empresa estudada.

3.4 Objetivos e procedimentos técnicos da pesquisa

Os objetivos e procedimentos de um estudo estdo relacionados ao caminho
que o pesquisador seguira, com o intuito de analisar o problema e chegar a sua
resolugdo. As pesquisas podem ser divididas em trés, quanto a classificacdo por
objetivo: exploratorias, descritivas e explicativas. O estudo exploratério tem por
objetivo entender um fenbmeno ou obter nova percepgdo do mesmo e descobrir novas
ideias, permitindo a construcdo de hipdteses sobre o assunto. Esta técnica € mais
utilizada quando ha poucos conhecimentos sobre o problema a ser estudado. A
pesquisa descritiva busca descrever caracteristicas de populagdes ou fendbmenos e
de correlagcao entre variaveis, sem manipula-los. Busca descobrir a frequéncias com
que esses fendmenos ocorrem. Os dados sdo coletados e registrados exatamente
onde eles ocorrem. Ja a explicativa tem como caracteristica manipular diretamente as
variaveis compostas no estudo. Por meio desta manipulagado, é possivel analisar a
relagdo entre causas e efeitos de um determinado fenébmeno. Neste estudo, evita-se
a interferéncia de variaveis intervenientes, manipula-se a variavel independente a fim
de se observar o que acontece com a dependente estudada. (NASCIMENTO, 2016).

Silva et al. (2014) discorre sobre o delineamento da classificacédo da
pesquisa, como procedimentos utilizados pelo pesquisador, podendo ser:
bibliografica, documental, experimental, ex post facto, levantamento, estudo de caso,
pesquisa-agao e estudo de eventos.

Conforme define Yin (2015) o estudo de caso é uma pesquisa empirica que
investiga um fato baseado nas experiéncias ocorridas, permitindo uma analise
detalhada de uma situacdo em particular, detectando variaveis e seus
comportamentos, de outra forma, poderiam n&o ser percebidas, possibilitando lidar
com uma grande variedade de evidéncias, como documentos, artefatos, entrevistas e
observagbes. O estudo de caso € a estratégia escolhida para a analise de

acontecimentos contemporaneos.
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Neste trabalho a pesquisa se caracteriza como descritiva, pois o estudo
coletou e analisou dados dos indicadores de desempenho da area estudada, assim
pOde descrevé-los e mostrar seus possiveis beneficios.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica que € embasada em
um levantamento de referéncias teoricas ja analisadas e publicadas sobre o assunto
estudado. Leite (2008) explana que a pesquisa bibliografica é realizada a partir de
obras ja publicadas como livros, jornais, revistas, artigos e dissertagdes a fim de que
se faca uma analise profunda das informacdes coletadas.

Em seguida, realizou-se o estudo de caso na empresa estudada. A
pesquisa contou com a analise de documentos e registros sobre a area logistica,

caracterizando uma pesquisa documental.

3.5 Universo e amostra

O universo ou populagédo € definido como o conjunto de elementos que
possuem as caracteristicas que serdo objeto de estudo, este universo pode mudar de
acordo com o que sera investigado. A amostra ou populagdo amostral € uma parcela
deste universo, que € selecionada a partir de um critério de representatividade para
ser verificada (LAKATOS; MARCONI, 2017).

Vergara (2016) completa dizendo que as amostras podem ser divididas
em: probabilistica e nao probabilisticas, em que a primeira tem como base
procedimentos estatisticos, e a segunda nao tem definido um critério especifico de
escolha da amostra.

O universo do estudo é realizado em uma usina siderurgica, e a amostra é
definida como nao probabilistica por tipicidade, pois as amostras foram selecionadas
de acordo com a representatividade julgada pelo pesquisador.

3.6 Coleta e analise de dados

A coleta e anadlise de dados é a se¢cdo em que se define os meios para
coletar os dados a serem estudados pelo pesquisador, a fim de achar respostas para
seu problema. Nesta etapa, foram utilizadas técnicas para recolhimento de todas as

informagdes necessarias para analise do estudo.



60

Ribeiro (2008) relata em seu estudo algumas técnicas de coletas de dados,
que sao elas: questionario, entrevista, observacdo direta, registros institucionais
(analise de documentos) e grupo focal.

Para este estudo, a técnica utilizada se baseou em roteiro de entrevista
semiestruturada com os responsaveis pela area de logistica da empresa estudada e
por pesquisa documental. Assim, analisando a logistica da organizagao, se pdde obter
informagdes sobre os indicadores identificados na empresa em estudo e analisar
como os indicadores de desempenho sdo utilizados na gestdo dos processos
logisticos.

Através da entrevista (APENDICE A) composta por 21 perguntas, objetivas
e subjetivas, foi possivel obter informagbdes para analisar a logistica da empresa
estudada, descrever seus indicadores de desempenho e analisar como sao utilizados
em sua gestao, visando entender qual a importancia deles para o alcance das metas
organizacionais.

Foram realizadas visitas na organizagdo para observacdo direta da
logistica da empresa e obtengdo dos documentos, dos quais pode-se retirar os dados
necessarios para o estudo, permitindo um entendimento mais claro das metas
estipuladas para o setor logistico e qual o desempenho real atingido pela area. Os
dados coletados foram utilizados para avaliar os resultados sobre o desempenho
logistico em relagdo aos custos, atendimento, qualidade, gestdo de ativos e
produtividade e um entendimento de como estes podem auxiliar as empresas a atingir
seus objetivos. ApOs estas etapas, foi realizado um levantamento de indicadores de
desempenho utilizados no setor, sendo possivel a realizagado do estudo.

Diante deste contexto, o Quadro 10 apresentado a seguir auxiliou a

compreensao do processo de coleta de dados adotado para a pesquisa.



Quadro 10 - Plano de coleta e analise de dados
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OBJETIVOS
ESPECIFICOS

INSTRUMENTO DE COLETA

OBJETIVOS PRETENDIDOS

Analisar a logistica da

empresa estudada,

Entrevistas semiestruturadas com
0sS responsaveis da area,
observacgédo direta, e registros em
arquivos, nos sistemas internos da

empresa.

Entender como ocorrem o fluxo
e 0s processos logisticos;

Analisar o desempenho da area;
Observar se ocorrem e onde

ocorrem gargalos.

Descrever indicadores de
desempenho logistico da

empresa;

Entrevistas semiestruturadas com
0s responsaveis da area, analise
de indicadores e registros da

organizagéo.

Conhecer metas e planos
futuros;

Conhecer suas estratégias e o
que a organizagao esta fazendo
para alcancga-las;

Analisar o desempenho da area;
Conhecer os indicadores de
desempenho logistico usados;
Correlacionar os indicadores
utilizados pela empresa com as
abordagens estudadas nesta

pesquisa.

Analisar como 0os
de

sao

indicadores
desempenho
utilizados na gestdo dos

processos logisticos

Andlise dos registros e obtencéo
dos histéricos de resultados do

desempenho da area.

Analisar o  histérico  dos
resultados da é&rea, avaliando
seu desempenho antes e depois
da implantagdo dos indicadores
utilizados;

Avaliar a importancia que os
indicadores de desempenho

logisticos para uma siderurgica.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

ApOs realizar as entrevistas semiestruturadas com os gestores, observar
as atividades logisticas, e realizar o levantamento dos dados, os mesmos foram
analisados para melhor entendimento da logistica e dos indicadores usados na

empresa.
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Assim, pode ser avaliado o desempenho da area com as metas
estipuladas, buscando mostrar a importancia da ferramenta usada para o alcance dos

objetivos logisticos em uma siderurgica.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Analise da Logistica da Empresa

A empresa estudada atua ha 38 anos no setor siderurgico no Ceara,
transformando milhares de toneladas de sucata em ago para a construgao civil. A
sucata corresponde a 73% da matéria prima usada para a produc¢ado do acgo, tendo
como atividade principal a produgéo de vergalhdes, barras e cantoneiras. A unidade
estudada esta situada na cidade de Maracanau - CE e possui cerca de 300
colaboradores nas mais diversas areas.

A usina cearense abastece as Regides do Norte e Nordeste do Brasil e
exporta seus produtos para o Peru e Jamaica. O atendimento dos clientes € realizado
por meio de rodovias. Para os estados de Roraima e Amazonas, o atendimento é por
cabotagem; ja para a exportagédo, o atendimento é feito por transporte maritimo. A
entrega dos produtos aos clientes é feita por transportadoras terceirizadas, uma vez
gue a empresa nao possui frota propria.

A logistica da empresa possui 18 colaboradores e dois estagiarios, sendo
dividida em logistica interna e logistica externa. A logistica interna € composta por um
gestor, um coordenador, onze operadores de estoque/carregamento, dois técnicos de
expedicdo, um auxiliar de expedigdo e um estagiario. A logistica externa ou area de
transportes € composta por um gestor, um analista e um estagiario. Segue abaixo o
organograma com a disposigao das fungdes da area de logistica da organizagdo, que

foi o universo estudado.
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Figura 4 - Organograma

Gestor da Unidade

Cearense
Gestor de Logitica Gestor de Logitica
Externa/Transportes Interna
Analista de Transportes CoorLden_e_ndor de
ogitica
Estagiario de Operadores de - - - .
Transportes Estoque/Carregamento Técnicos de Expedicao Estagiario de Logitica
Aucxiliar de Expedicdo

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

A logistica interna é responsavel pelas seguintes atividades: estoque de
produtos acabados, carregamento e expedi¢do. A logistica externa é responsavel pela
contratagcado de transportadoras e capitagdo de veiculos. Na Figura 5 & possivel

observar o fluxograma dos processos logisticos da empresa.
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Figura 5 - Fluxograma

nigcio

ESTOQUE DE CARREGAMEN

PRODUTOS ——p CAPTACAO | | " "7ope  —p EXPEDIGAO
RODUTO3 DE VEICULOS Vi o DE CARGAS
ACABADOS VEICULOS

4

O

Fim

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Na Figura 5, foram dispostas hirerquicamente os processos logisticos, e
para facilitar o entendimento destes, os entrevistados discorreram sobre o
funcionamento de cada um:
o Estoque de produtos acabados: o processo inicia quando a logistica recebe da
producao os produtos acabados, lanca o material no sistema e armazena em baias
(cada material tem uma baia especifica para ser estocado). A empresa tem como
estratégia de gestdo de estoque a FIFO, que, de acordo com Dias (2012), estabelece
que a escolha do material a enviar ao cliente deve ser por ordem cronolégica de
estocagem, ou seja, material que entrou primeiro deve ser o primeiro a sair. Devido a
essa estratégia de gestéo, existe a necessidade de se movimentar os materiais antes
que os novos produtos sejam armazenados, para que assim os produtos mais antigos
se disponham acima dos novos, facilitando o fluxo no momento do carregamento dos
veiculos.
o Captacao de veiculos: Apds a equipe de estoque langar os materiais no
sistema, a equipe de transportes consegue visualizar os pedidos para os clientes.
Todo o volume de pedidos € analisado e em seguida é feita uma roteirizagao, para
que essas cargas sejam disponiveis para as transportadoras contando com uma
maxima otimizagao, evitando sobrepeso ou a nao utilizagdo da capacidade total dos
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veiculos, eliminando os custos desnecessarios para a organizagdo. Outro fator que
reduz os custos € a analise de formatagao por regides proximas, evitando que cargas
sejam formatadas fora rota, diminuindo assim o peso morto dos caminhdées de um
cliente para outro. Feita a contratacdo do veiculo, a equipe de transportes lanca no
sistema todos os dados necessarios para que seja efetuado o carregamento, como
placa e tipo do veiculo, nome, CPF e CNH do motorista e as informag¢des da carga,
tais como cliente, material, volume e regio.

. Carregamento: Quando chega na usina é feito um check list no veiculo e a
conferéncia dos dados do caminh&o e motorista. Apos essa averiguagao, a equipe
de carregamento consegue visualizar no sistema o veiculo para ser carregado caso
nao exista nenhum desvio no processo de inspecgao. A equipe encaminha o veiculo
para o setor de carregamento através do sistema que envia mensagens para o celular
dos motoristas, solicitando que os mesmos se dirijam ao setor. E feita a pesagem do
veiculo na balanga e entdo o mesmo se dirige até a baia onde sera efetuado o
carregamento da carga. Cada produto tem uma etiqueta com a sua descrigao e peso.
Ap0s a inclusdo do material no veiculo, o operador de carregamento usa um leitor de
etiquetas, esta informacao vai para o sistema, que indica o quanto de peso o caminhao
foi carregado e qual o material.

. Expedigcdo: Apds o carregamento ser concluido, o veiculo é direcionado a
expedicdo, onde sera pesado mais uma vez para averiguagado de peso (ou seja, se 0
peso lido nas etiquetas confere com o peso real carregado). Se nao houver
correspondéncia no peso, o veiculo volta para o setor de carregamento e sera feita
uma investigacao sobre a causa da divergéncia. Se o volume real do peso nao divergir
com o lido nas etiquetas, o material é faturado e o motorista ja pode seguir viagem
para a entrega do material aos clientes.

Através da observacao direta da area e da entrevista com os responsaveis
pelos setores, pode-se notar que algumas operagdes sao mais lentas que outras,
causando atrasos no fluxo do produto. A atividade de carregamento, por exemplo, é a
que mais gera gargalo no setor logistico, acarretando um faturamento abaixo do
esperado e gerando insatisfagdo entre motoristas contratados, os quais precisam
esperar por um consideravel tempo para serem chamados para o setor. Em momentos
de pico, no final do més, por exemplo, em que os pedidos dos clientes aumentam,
alguns veiculos chegam a ficar na fila de espera para carregamento por mais de 24
horas. Outro gargalo citado pelo analista de transportes foi a escassez de veiculos
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para algumas regides e/ou o baixo volume, dificultando a contratagdo e provocando
atraso na entrega de alguns clientes.

De acordo com gestor de transportes, a organizagdo possui um escritério
localizado na cidade de Sao Paulo - SP, composto por uma equipe tatica especializada
em fazer o planejamento de todas as plantas em conjunto com gestores de cada area.
Essa reunido € realizada no inicio de cada ano para a definicido das metas e é
composta por coordenadores e equipe de planejamento tatico.

Na metade do ano, s&o feitas reunides nos setores junto com a equipe
operacional, para averiguagao da performance da empresa em relagdo as metas
estipuladas pelo planejamento tatico. Nestas reunides as metas estipuladas s&o
revistas e replanejadas. Caso necessario, sdo feitas, também, as analises dos
objetivos alcangados, e avaliadas profundamente as causas daqueles que nao foram,
buscando alinhar as operagdes com os objetivos da empresa.

A equipe tatica, além de planejar as metas, controla o desempenho das
unidades, e uma das ferramentas utilizadas para esse monitoramento sao indicadores

de desempenho.

4.2 Medidas de Desempenho Logistico

Os indicadores utilizados pela area da logistica sdo: custo por unidade de
peso, pedidos faturados na data prevista, pagamentos de frete dentro do prazo,
remessas com mais de cinco dias disponiveis no relatorio, remessas com mais de
quinze dias disponiveis no relatorio, reclamacéo de clientes, tempo de permanéncia
de veiculo dentro do setor de carregamento, nivel de estoque e quantidade minima
diaria faturada.

Através de entrevista com os gestores e analistas da area, pdde-se
selecionar os indicadores usados na empresa, que se relacionavam com as categorias
indicadas como as mais relevantes pelas abordagens estudadas no referencial
teorico.

Para esta pesquisa foram utilizadas abordagens ja consolidadas no tema
estudado, e através destes modelos, pode-se selecionar cinco categorias de medida
de desempenho logistico, as quais os autores consideraram mais relevantes, que s&o:

custo, atendimento, qualidade, produtividade e gestédo de ativos (Quadro 11).
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VARIAVEIS

FORMULAS

Custo

Custo por unidade de peso

Valor do Frete / Volume Carregado

Atendimento

Pedidos faturados na data prevista

Quantidade Faturados/ Quantidade Total

Produtividade

Tempo para carregamento de veiculo

Tempo Real/ Tempo Padrao

Gestao de Ativos

Nivel de estoque

Nivel de Estoque/ Nivel Aceitavel

Qualidade

Reclamacéo de clientes

Pedidos com RC / Total de pedidos entregues

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

4.1.1 Custos

O indicador usado nessa categoria foi o custo por unidade de peso. Para

obtencdo deste resultado, é feito a razdo entre o valor total pago em um frete

contratado e o peso carregado do produto. Através desta analise, pode-se avaliar se

os veiculos contratados estdo sendo efetivos para as cargas disponiveis, evitando

custos desnecessarios por perda de capacidade e sobrepeso nos caminhdes. Ao final

de cada més é feita uma média das taxas de ocupacao do veiculo com o total de frete

pago, para analise com a meta mensal estipulada. No final de cada ano também é

feita uma analise da meta geral anual, que vem a ser uma média de todas as metas

mensais. Para saber se a usina bateu a meta anual, também ¢é feita uma média do

valor realizado de todos os meses do ano, avaliando se o esse valor atingido ficou

igual ou abaixo do valor anual planejado. O Grafico 1 mostra o grafico de custo.
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Grafico 1 - Grafico custo por unidade de peso

CUSTO POR UNIDADE DE PESO
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Fonte: A autora (2020).

De acordo com o indicador, a unidade cearense realizou suas operacdes
acima da meta em todo o0 ano de 2019, alcangando também a meta anual, e reduzindo
o valor por cada tonelada carregada. O analista de transportes, que é o responsavel
pela contratacdo de veiculos, atrelou o bom desempenho a gestdo minuciosa do
volume disponivel, carregando quase sempre a capacidade maxima dos veiculos
contratados. O planejamento foi considerado 6timo, e a lotagdo com 80% da
capacidade maxima do veiculo. A gestdo do volume disponivel também possibilita a
otimizagdo das rotas, minimizando a quantidade de clientes em um unico veiculo, e
evitando custos com adicionais de entrega. Outro fator citado foi a alta carteira de
clientes na regiao metropolitana, onde o custo de frete € mais baixo.

Com uma economia de R$ 56,26 por tonelada em todo o ano de 2019,
considerando que a unidade fatura mais de 160 mil toneladas ao ano, pode-se dizer
que a medicado desse indicador evidenciou a empresa seu poder competitivo, bem
como a eficiéncia de suas agdes voltadas a redugéo de custos logisticos.

4.1.2 Atendimento
Para esta categoria, o indicador selecionado € o pedido faturado na data

prevista. Para o célculo deste indicador é feito uma razdo entre a quantidade de
pedidos faturados na data prevista e a quantidade total de pedidos gerados na
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empresa. Este indicador auxilia a mensurar o nivel de atendimento ao cliente prestado
pela organizag&o, buscando sempre o elevar sem aumentar os custos logisticos. Este
indicador é parcialmente medido por semana, mas o resultado com geral € medido no
final de cada més. Para essa categoria existe um ranking entre as unidades da
empresa. O Grafico 2 mostra o grafico de atendimento.

Grafico 2 - Grafico de faturamento na data prevista
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Fonte: A autora (2020).

Para o indicador, pedidos faturados na data prevista, a equipe tatica definiu
como meta o atendimento de 85% do volume na data requisitada pelo cliente, com
uma meta desafio de 90% e um minimo a ser atendido de 80%. Analisando o grafico,
pode-se observar que a meta foi alcancada apenas no més de maio. Observou-se que
em nenhum més a unidade alcangou o desafio proposto e que nos meses de marco,

abril, outubro e dezembro n&o se alcangou nem o minimo estipulado.

De acordo com o analista de transportes, esse indicador tem a meta bem
elevada, e que mesmo que unidade tenha alcangado o planejamento apenas em um
més, ela sempre se destaca no ranking entre as usinas, tendo alcangando o primeiro
lugar, por oito meses no ano de 2019. Outro motivo justificado para o nao alcance
desta meta € o baixo volume para algumas regides, onde fica inviavel o custo que se

pagaria com frete morto para atendimento deste volume.
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Explorando os relatéorios disponibilizados para o estudo, notou-se que, em
todo o ano de 2019, algumas unidades n&o alcangaram o minimo planejado e apenas
uma unidade atingiu, em um més, um resultado igual ou maior ao desafio de 90%.
Com isso, pode-se notar que a meta para este indicador é bem elevada, como relatado
pelo analista da area, precisando ser revista pela equipe tatica.

4.1.3 Produtividade

O tempo para carregamento de veiculo foi o indicador selecionado para a
produtividade. Este indicador foi mensurado através da razao entre o tempo real em
que um veiculo foi carregado e o tempo padrao de carregamento estipulado pela
empresa como meta. A meta pode variar de acordo com o volume e o tipo de veiculo,
e, nesse caso, quanto maior for o volume maior sera o tempo para carregar o veiculo.
Ao final do més é feito uma média do tempo total utilizado pela equipe de logistica
para efetuar o carregamento e o volume total carregado ao decorrer do més. O Grafico
3 representa o grafico de produtividade.

Grafico 3 - Grafico de permanéncia de veiculos
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Fonte: A autora (2020).

De acordo com o grafico 8, em todos meses de 2019 o tempo de
permanéncia de veiculo foi mais elevado do que o estipulado pelo planejamento, e os

meses de agosto e setembro foram aqueles que tiveram uma curva mais acentuada.
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Segundo o coordenador da area de carregamento, uma das principais causas que
levaram a uma baixa produtividade foi a alta variedade de material em uma mesma
carga, em que o veiculo tem que se deslocar em varias baias, o que ocasiona o atraso
do carregamento. Outra causa apontada foi o alto nivel de estoque nas baias, onde
muitas vezes os veiculos entram para carregar um material e outro esta sobrepondo
o solicitado na carga.

Devido a variedade de materiais produzidos na usina, foi proposto ao setor
comercial fazer a implantagdo de um pedido minimo por material. A equipe de vendas
alegou que, se fosse implantado esse método, a organizagdo poderia perder seu
poder competitivo em relagdo aos concorrentes, e assim, ndo se pode fazer uma
tratativa na primeira causa. A agado do coordenador para o alto nivel de estoque foi
fazer uma melhor gestao dos produtos acabados e implantar um indicador de Gestao

de Ativos que pudesse monitorar seus niveis.

4.1.4 Gestao de Ativos

Para a categoria gestdo de ativos o indicador escolhido foi o nivel de
estoque. Devido ao alto tempo de permanéncia de veiculo no setor de carregamento
em todo o ano de 2019, foi feito um plano de agao para se buscar as causas desse
déficit e agir para corrigi-lo. Neste contexto surgiu a necessidade de se implantar este
controle de estoque.

Este indicador foi implantado em janeiro de 2020, com o objetivo de
monitorar o nivel maximo de estoque de produto acabado, evitando a aglomeragéo de
materiais em baias erradas, o que dificulta o processo de carregamento.

A empresa considera um estoque maximo aceitavel, em que este ndo pode
estar abaixo nem acima do planejado, pois considera que abaixo, pode cair no nivel
de atendimento ao cliente pela falta de produto e acima tera perdas por material
parado, além de ocupar mais espago no galpao e necessitar de uma atengdo maior
na gestdo. O calculo para se obter a taxa do nivel deste estoque é a raz&o entre a
quantidade de estoque real e a quantidade aceitavel. A empresa tem como estratégia
de gestao de estoque a FIFO, que, de acordo com Dias (2012), a escolha do material
a enviar ao cliente deve ser por ordem cronologica de estocagem, ou seja, material
que entrou primeiro no estoque deve ser o primeiro a sair. O Grafico 4 mostra o grafico

com indicador de gestao de ativos.
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Grafico 4 - Grafico de nivel de estoque
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Fonte: A autora (2020).

Devido ao fato de ser um novo indicador, ndo existem dados antigos para
serem comparados. Além disso, em fungcdo da pandemia do Covid-19, as equipes de
todas as areas da usina foram reduzidas, impossibilitando a medicdo de alguns
indicadores. Pelo cenario apresentado acima, nao foi possivel a coleta informacdes
dos meses de fevereiro, margo e abril, que seriam utilizados nesta pesquisa.

Apesar da justificativa da criagdo deste indicador ser um alto volume de
produtos, o grafico do més de janeiro sinaliza um cenario bem diferente do citado. De
acordo com o coordenador da area de estoque e carregamento, isso se deve as férias
coletivas do setor de producdo da empresa no més de dezembro. Este periodo de
férias n&o engloba o setor comercial nem o de logistica, e assim, as vendas e o
faturamento ocorrem normalmente neste més, reduzindo drasticamente o volume de

produtos no armazém.

4.1.5 Qualidade

Para a categoria qualidade, o indicador selecionado foi Reclamagao de
Clientes. A obtenc&o deste resultado foi realizada através da razdo entre o total de
pedidos com reclamacéao de cliente e total de pedidos processados. Este indicador
pode auxiliar a empresa a buscar um alto nivel de servigo e se sobressair sobre o0s

concorrentes. O grafico 5 aponta o grafico com indicador de qualidade.
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Grafico 5 - Grafico de reclamacéao de clientes
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Fonte: A autora (2020).

A meta para este indicador € zero reclamacgdes de clientes, e o grafico 10
mostra que a meta foi alcangcada apenas em cinco meses do ano de 2019. Entre os
motivos das reclamagdes estdo: produto trocado, produto danificado, prazo de
entrega, entre outros.

Quando ocorre uma reclamacgéo do cliente, é aberta uma investigagéo para
buscar a causa raiz do problema. Ao se constatar a causa, é feito um plano de agao
para corrigir e inibir novos problemas. Este indicador pode trazer a organizagdo um
melhor conhecimento de onde e como ocorrem as falhas, alavancando o nivel de

atendimento ao cliente.

4.3 Analise dos Indicadores de Desempenho logistico

De acordo com os gestores de logistica, medir o desempenho logistico é
fundamental para que a organizagdo possa avaliar sua performance e analisar os
pontos positivos e negativos de suas agdes, para assim atingir as metas estipuladas
bem como corrigir eventuais erros. A empresa acredita que os indicadores de
desempenho podem auxiliar nas tomadas de decisdes, facilitando o gerenciamento
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da cadeia, maximizando os lucros, resultando, finalmente, em vantagem sobre a
concorréncia.

Rodrigues e Canelada (2015), realizaram um estudo sobre indicadores de
desempenho na cadeia de suprimentos em uma industria metalurgica no setor de
construcéo civil, situada na cidade de Marilia no estado de S&o Paulo. Em seu estudo
os autores fizeram uma analise dos indicadores de desempenho logistico utilizados
na empresa, demostrando como essa ferramenta pode auxiliar no ganho de
produtividade do setor logistico.

Na empresa estudada, quando os indicadores mostram que uma area nao
esta alcangando as metas estipuladas, o setor atingido deve elaborar um plano de
acao, buscando primeiramente identificar a causa do ndo atendimento ao planejado,
atrelando solugdes para recuperar o resultado.

Observou-se que a unidade estudada atingiu a meta em apenas um
indicador, o de custos, a empresa obteve um bom resultado devido a minuciosa gestéo
das cargas disponiveis, 0 que promoveu um carregamento quase sempre na
capacidade maxima dos veiculos contratados. Apesar do gestor de logistica afirmar
que um plano de agéao € aberto quando a meta n&o é atingida, das categorias que n&o
alcangaram os objetivos propostos pelo planejamento tatico, apenas para o indicador
Tempo de Permanecia de Veiculo foi feito o plano de ag&o, averiguando o que ocorreu
para o ndo atingimento da meta e buscando corrigir os danos.

A empresa avaliada neste trabalho apresenta o indicador de Reclamagao
de Clientes voltado para a qualidade. Relacionado ao mesmo indicador, porém na
categoria de atendimento, Castro (2012) fez uma avaliagdo de desempenhos
logisticos em uma pequena empresa de distribuicdo, situada na cidade de Campos
dos Goytacazes no Estado do Rio de Janeiro. A autora realizou um levantamento
sobre os indicadores de desempenho relacionados ao atendimento da empresa e nele
constatou que todos os itens analisados estavam dentro das melhores praticas
estabelecidas, sinalizando um bom resultado para a empresa. Seus resultados
indicaram que para esta categoria as melhores praticas estavam entre os valores de
0,01% a 0,5%. Nao se pode fazer a comparacgao pela aplicacdo das melhores praticas
na unidade cearense, pela falta de dados fornecidos pela equipe de logistica.

Outro indicador que chamou atencédo na pesquisa foi o de atendimento,
Pedidos Faturados na Data Prevista, que teve seu desempenho abaixo da meta em

onze meses do ano de 2019, no entanto, mesmo com esse déficit, a meta nao foi
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revista pela equipe tatica. De acordo com o analista de transportes, esse resultado é
comum as demais unidades da organizagéo, sendo necessario um plano de agéo para
avaliar onde ocorre o erro, e se sua ocorréncia € por falta de eficiéncia da usina ou se
€ pelo erro na mensuracéao da meta pela equipe tatica.

Freitas, Damasceno e Mendes (2017) fizeram uma analise dos dez
indicadores logisticos vitais em estudo realizado em um Prestador de Servigco
Logistico na cidade do Rio de Janeiro- RJ. A pesquisa levantou a utilizagdo de cada
indicador logistico disposto na empresa, através de uma curva ABC, onde se
categorizou aqueles mais relevantes. Segundo os autores, o indicador mais utilizado
pelo Prestador de Servigo Logistico foi o Pedido Faturado na Data Prevista, com um
valor 40%. Os autores apontaram que este indicador é essencial para garantir a
realizagdo das tarefas e otimizagdo das estratégias, representando o desempenho
logistico perfeito. Diante deste contexto, pode-se notar que o plano de agédo para
avaliar o baixo desempenho da empresa estudada na categoria atendimento é
fundamental para que a eficiéncia na area n&o seja atingida.

Na categoria produtividade, a empresa nao alcangou a meta em nenhum
dos meses de 2019, sendo assim, esta é a categoria que requer uma atengao especial
da logistica. Conforme o coordenador de carregamento esse resultado foi devido a
falta de gestao de nivel de estoque e a alta variedade de produtos formatados em uma
mesma carga. Foi realizado um plano de acdo em busca de alavancar esse resultado
e foi proposto o uso de um indicador para controlar melhor o nivel de estoque de
produtos acabados.

Durante a analise do indicador Gestdo de ativos, notou-se que, mesmo
apontado pela organizagdo como um indicador de processo, este funciona somente
com um grafico de controle, devido a auséncia de dados suficientes para se estipular
uma meta e avaliar o desempenho. O indicador proposto ainda n&o pode ser
performado devido a redugado de colaboradores em fungdo a pandemia da Covid-19.
Assim, torna-se necessario um levantamento de dados para que este
acompanhamento se torne um indicador no futuro, podendo auxiliar a produtividade

da area.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Como forma de responder aos objetivos especificos, este estudo
apresentou um referencial tedérico que fundamenta a seguinte proposta: Qual a
importancia dos indicadores de desempenho logisticos para o alcance das metas
organizacionais em uma siderurgica localizada no estado do Ceara?

Através do estudo de caso foi possivel conhecer a rotina logistica da
organizagdo, além de visualizar o funcionamento dos indicadores logisticos
previamente usados e avaliar quais dos indicadores propostos no referencial tedrico
poderiam ser utilizados em seu cotidiano.

Pela coleta de dados foi possivel fazer uma comparagéo com as categorias
(custo, atendimento, qualidade, produtividade e gestdo) apresentadas nas
abordagens estudadas no referencial teérico. De acordo com os resultados obtidos, o
propdsito da pesquisa foi atingido e a problematica respondida, uma vez que a analise
apontou que os indicadores propostos pelos autores foram de grande relevancia para
o acompanhamento do planejamento da unidade. Mesmo com os indicadores n&o
atingindo as metas, eles tém grande validade dentro da empresa, pois mostram sua
situacéo atual e onde ela almeja chegar. Assim, pode-se afirmar que os indicadores
de desempenho logistico sado ferramentas capazes de trazer ganhos a uma usina
siderurgica, sendo imprescindiveis para o controle dos processos da logistica.

No entanto, existiram algumas dificuldades para a coleta de dados
necessarios para esta pesquisa. A primeira delas foi o desligamento do analista de
transporte, sendo a vaga assumida por um colaborador de uma usina distante, o que
dificultou a entrevista. Somou-se a essa situagao o fato de o novo contratado nao
conhecer profundamente os processos da unidade cearense. O segundo obstaculo foi
o atual cenario de pandemia (Covid-19) que reduziu o quadro de funcionarios e
impossibilitou a aplicagdo do indicador Nivel de Estoque. Este indicador seria utilizado
para analisar a categoria Gestao de Ativos.

Apesar das dificuldades acima relacionadas, pode-se observar que existe
um planejamento dos processos e definicdo de métricas que possibilitem o controle
dos mesmos, mas ainda falta a empresa uma melhor consolidagcdo da cultura de
tomada de acio e abertura de um plano de acompanhamento para os indicadores que
obtiveram seu desempenho abaixo do estipulado pelo planejamento tatico. Outro
ponto a ser destacado é que poderia ser mais clara a correlacdo dos indicadores
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estabelecidos com os objetivos estratégicos da empresa. Percebe-se, ainda, que é
necessaria a reavaliagao de algumas metas que podem estar fora da realidade da
organizacgédo, dificultando o planejamento correto para o alcance do desempenho
esperado.

De um modo geral este estudo pode possibilitar aos gestores uma visao
mais abrangente sobre os processos logisticos, através da analise dos seus
resultados para promover melhorias em suas operagdes, buscando alinhar as
estratégias com as metas estipuladas.

Para trabalhos futuros recomenda-se avaliar a correlacdo entre os
indicadores de desempenho das usinas com seu planejamento estratégico, fazendo

uma analise entre os planejamentos estratégico, tatico e operacional.
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APENDICE A - ENTREVISTA
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Este questionario tem como objetivo coletar dados para que se possa obter

a pesquisa sobre Indicadores de Desempenho Logistico referente a conclusdo da

monografia académica, do curso de Engenharia de Produgéo.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Cargo/Fungéo:

Tempo que trabalha no cargo:

Formacao profissional:

IDENTIFICAGAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

01.

Quais os processos de responsabilidade da area logistica?

02.

A empresa faz o uso de medigcdo de desempenho por
indicadores?

03.

Quais os indicadores s&o utilizados no setor de logistica?

04.

Como é feito o planejamento de metas?

05.

Qual area é responsavel pela elaboragao do planejamento?

06.

O planejamento da usina é feito na unidade ou na matriz?

07.

Como estas metas sao desdobradas com o planejamento
global da empresa?

08.

A area possui indicadores de custos? Quais?

) Sim

09.

A area possui indicadores de qualidade? Quais?

) Sim

10.

A area possui indicadores de produtividade? Quais?

) Sim

11.

A area possui indicadores de atendimento? Quais?

) Sim

12.

A area possui indicadores de gestédo de ativos? Quais?

) Sim

13.

Os indicadores est&o alinhados com a estratégia da empresa?

) Sim

14.

Quem os monitora/gerencia?

15.

Os indicadores est&o alinhados com a estratégia da empresa?

) Sim
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16.

Qual o objetivo deles?

17. Qual a periodicidade de medicdo de cada indicador?

18. De quanto em quanto tempo a meta destes indicadores sao revistas?

19. As fontes de informacgdes sdo acuradas? ( )Sim | ( )Nao
20. Quando um indicador se encontra abaixo da meta, qual a atitude tomada?

21.

Sao utilizados benchmarking e metodologia de mensuragéo para ]
estabelecimento de metas? ( )Sim

22.

Como os indicadores contribuem para melhorar a performance
dos processos?

23.

Como é definido o novo objetivo do ano seguinte?

24.

ja existente?

Existe o interesse em implementar novos indicadores e novas formas de medir um indicador

25

. Se sim, qual (is)?
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