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RESUMO

O saneamento basico € um bem indispensavel na busca da garantia de
qualidade de vida em sociedade, e deve ser visto como direito fundamental.
Dentre as ferramentas utilizadas para garantir a universalizacdo do
saneamento béasico, destaca-se a logistica de aquisicdo, armazenamento e
distribuicdo de pecas e equipamentos utilizados na implantacdo e manutencéao
de sistemas de tratamento de agua e de esgoto, permitindo que seja possivel a
expansdo destes servicos de acordo com a dinamica de crescimento
populacional. A gestdo das atividades logisticas nas companhias de
saneamento € uma condicdo sine qua non para assegurar a exceléncia
operacional dos servicos de saneamento, permitindo a reducdo de custos,
juntamente com a elevacao da capacidade e da rapidez na prestacédo destes
servicos. O presente trabalho apresenta a proposta de um conjunto de
indicadores de desempenho logistico que busca prover informacfes chaves
para a tomada de decisdes relacionadas a eficiéncia dos processos logisticos
do Centro de Distribuicdo da Companhia de Agua e Esgoto do Ceard —
CAGECE, empresa de saneamento prestadora de servicos publicos, de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario no Estado do Ceara. Para
chegar a esta proposta foram apresentadas todas as etapas de
desenvolvimento do planejamento estratégico da CAGECE e da Geréncia de
Logistica — GELOG, ambos baseados no Balanced Scorecard. Este trabalho &
de extrema relevancia, uma vez que pode auxiliar as companhias de
saneamento na implantacdo de indicadores de avaliacdo de desempenho
logistico, possibilitando o aprimoramento da exceléncia operacional dos
servicos de saneamento basico oferecidos a populacao.

Palavras-chaves: Saneamento, Logistica, planejamento estratégico, Balanced
Scorecard, Indicadores de desempenho logistico.
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ABSTRACT

Sanitation is an indispensable asset in the quest to guarantee the quality
of life in society, and should be seen as a fundamental right. Among the tools
used to ensure universalisation of basic sanitation, there is the logistics of
acquisition, storage and distribution of parts and equipment used in the
implementation and maintenance of water treatment and sewage, allowing
possible expansion of these services according to the dynamics of population
growth. The management of logistics activities in the sanitation companies is a
sine qua non for ensuring the operational excellence of sanitation services,
allowing the reduction of costs along with higher capacity and speed in
providing these services. This paper presents a proposed set of indicators of
logistics performance that seeks to provide key information for making decisions
related to the efficiency of logistics processes of the Distribution Center of
Water and Sewage Company of Ceara - CAGECE, sanitation company provider
of utilities, water supply and sanitation in the state of Ceara. To get to this
proposal it was presented all the stages of the strategic planning of CAGECE
and its Logistics Management - GELOG, both based on the Balanced
Scorecard. This work is extremely relevant, since it can help companies of
sanitation in the implementation of the evaluation of logistics performance
indicators, enabling the improvement of operational excellence of basic
sanitation services disposed to the population.

Key-words: sanitation, logistics, strategic planning, Balanced Scorecard,
Indicators of logistics performance.
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INTRODUCAO

O saneamento basico € um bem indispensavel na busca da garantia de
qualidade de vida em sociedade, e deve ser visto como direito e necessidade
fundamental das pessoas, pois a falta deste bem é responsével por cerca da
metade da mortalidade infantil e também da ocupacédo dos leitos hospitalares
registrado no mundo todo (VARGAS, 2005).

Segundo Araujo (2008), o saneamento béasico € definido como um
conjunto de medidas relacionadas a agua tratada para consumo humano e ao

esgotamento sanitario adequado assegurando saude e bem-estar a sociedade.

Assim como estes, varios outros trabalhos destacam a relevancia do

saneamento bésico para a saude publica.

Desta forma, tendo em vista a importancia dos servigos de saneamento
basico para a saude e bem estar social, a comunidade internacional, por
intermédio da Organizacdo das Nacbes Unidas — ONU, firmou dois grandes
acordos: a Agenda 21 e os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, onde um

dos pontos principais citados em ambos € a universalizacdo do acesso ao
saneamento basico (CORDEIRO, 2008).

No Brasil, foi decretada a Lei Federal no. 11.445, de 5 de janeiro de
2007 que Estabelece diretrizes nacionais para o0 saneamento basico e para a
politica federal de saneamento basico, sendo possivel acentuar que o setor
possui, desde entdo, um marco regulatorio. Um dos principios fundamentais

desta lei é a universalizacdo do acesso ao saneamento basico.

De acordo com a Lei Federal no. 11.445, de 5 de janeiro de 2007, faz
parte da definicho de saneamento basico o conjunto de servicos, infra-
estruturas e instalagcbes operacionais de abastecimento de agua potavel e
esgotamento sanitario, onde sistema de abastecimento de agua potavel é
constituido pelas atividades de captacdo e tratamento da &gua bruta, bem
como o transporte, reservacdo e distribuicdo da &gua tratada. Enquanto o
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sistema de esgotamento sanitario é constituido pelas atividades, de coleta,
transporte, tratamento e disposicao final adequados dos esgotos sanitérios,

desde as ligacGes prediais até o seu lancamento final no meio ambiente;

Dentre as maneiras de garantir a universalizacdo do saneamento basico,
destacam-se a implantacdo e manutencdo de sistemas de tratamento de agua
e de esgoto, assim como redes de distribuicdo de 4gua e de coleta de esgotos,
permitindo que seja possivel a expansdo destes servicos de acordo com a

dindmica de crescimento populacional.

Para que isso seja possivel, as companhias de saneamento Estaduais,
cridas pelo Plano Nacional de Saneamento em 1971, devem ter sempre a sua
disposicéo pecas e materiais que serdo utilizados na manutencdo e ampliacdo
das redes de distribuicio de agua e de coleta de esgoto; produtos e
equipamentos de escritério para a area administrativa; reagentes quimicos
utilizados nas andlises fisico-quimicas e bacteriolégicas de agua e esgoto; e

insumos para tratamento de agua e esgoto.

Porém, para garantir que estes materiais, equipamentos e produtos nao
faltardo é de extrema importancia a existéncia de uma &rea da empresa
especializada em logistica, que realize a aquisicdo, armazenagem e
distribuicdo, destes materiais para 0s setores da empresa voltados para a
consecucdo dos objetivos desta de acordo com a necessidade, quer de

manutenc¢ao, quer de ampliacéo.

A gestéo destas atividades logisticas € uma condi¢do necessaria para o
aumento da exceléncia operacional dos servicos de saneamento, permitindo a
reducdo de custos, juntamente com a elevacao da capacidade e da rapidez na
prestacado destes servi¢os. Desta forma, segundo Barbosa, Musetti e Kurumoto
(2006), a exceléncia logistica tem se tornado uma poderosa fonte de vantagem
competitiva através da melhoria dos processos e servicos oferecidos aos

clientes.

De acordo com Mendes et al (2010) este setor especialista em logistica

devera realizar o estudo da demanda de materiais e o planejamento de
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compra, para que todas as areas da empresa sejam supridas em tempo habil
com materiais de qualidade, na quantidade necessaria e com preco compativel

com 0s menores praticados no mercado.

Os materiais adquiridos deverdao ser armazenados em um espaco fisico
adequado denominado Centro de Distribuicdo, o qual devera ter sua
localizagc&o escolhida estrategicamente de forma a reduzir o tempo e 0s custos
com transportes de insumos do Centro de Distribuicdo para as areas que irdo

utiliza-los.

A importancia de se ter um Centro de Distribuicdo para estocar e
posteriormente distribuir os materiais esta baseado principalmente no aumento
do nivel de disponibilidade de materiais para a rapida prestacdo de servicos
aos clientes e a reducdo de custos através da possibilidade de realizar

operacoes de producédo mais prolongadas e equilibradas (BALLOU, 2006).

Para que se tenha um controle da quantidade de materiais que estdo em
estoque, e também da localizacdo dos mesmos dentro do armazém é
necessaria a existéncia de um sistema informatizado para organizar as
aquisicdes, o armazenamento e as entregas destes materiais para 0s seus

diversos demandantes na empresa.

Segundo Banzato (2005) é necessario, hao somente, ter um controle da
quantidade de materiais que estdo em estoque, mas também da localizacao
dos mesmos dentro do armazém. Para isso deve-se ter implantado um sistema
que agregue inteligéncia e possa auxiliar na tomada de decisdes em relacao
aos processos de armazenagem, controle, separacdo, expedicao,

transferéncia, inventario, entre outros processos logisticos.

Neste Centro de Distribuicdo sdo desenvolvidos diversos processos
logisticos entre eles: recebimento, identificacdo, armazenamento, separacao e
entrega de materiais. E para garantir a eficiéncia e eficdcia destes processos
logisticos se faz necessaria a utilizacdo de indicadores de desempenho

logistico, os quais tém como principal objetivo monitorar, controlar e direcionar
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estas operacoes logisticas a fim de que se tenha qualidade e velocidade no
atendimento das necessidades e expectativas do consumidor final.

1.1 Apresentacao

O presente trabalho teve como cenario a Companhia de Agua e Esgoto
do Ceard — CAGECE, que € uma empresa de saneamento prestadora de
servicos publicos, de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, em todo
o territério do Estado do Ceara. O setor estudado foi a Geréncia de Logistica —
GELOG, que € area da empresa responsavel por todos os processos logisticos
de aquisicdo, armazenagem e distribuicdo de materiais.

Neste trabalho sera abordada a proposta de um conjunto de indicadores
de desempenho logistico para o Centro de Distribuicdo da CAGECE. Este tema
foi escolhido por ser estratégico e relevante para a melhoria do modelo
logistico de suprimentos da CAGECE.

1.2 Delimitacdo do Problema

A probleméatica do presente trabalho versa sobre quais sdo o0s
indicadores de desempenho logistico mais adequados para mensurar e
controlar os processos logisticos do Centro de Distribuicdo da GELOG no
atendimento as Unidades de Negocio e Servico da CAGECE, de forma que se
tenha um aumento da produtividade advindo de uma adequada administracéo

dos recursos humanos e fisicos disponiveis.
Tendo em vista esta exposi¢cdo surgem as seguintes questdes-problema
envolvidas:

(1) Qual é a metodologia utilizada pela CAGECE para elaboracdo do seu

planejamento estratégico?

(2) Quais as atividades e processos logisticos desenvolvidos atualmente
pela GELOG?
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(3) Como deve ser elaborado o planejamento estratégico da GELOG de
forma que ele esteja coerente com o planejamento estratégico da CAGECE?

(4) Quais os indicadores de desempenho logisticos mais adequados para
mensurar e controlar os processos logisticos realizados pelo Centro de
Distribuicdo da GELOG?

1.3 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral propor um conjunto de
indicadores a partir da andalise do planejamento estratégico da Cagece que
permitam monitorar a eficiéncia dos processos logisticos do Centro de
Distribuicdo da CAGECE no atendimento as Unidades de Negdcio e Servico da
CAGECE.

1.4 Obijetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral foram estipulados os seguintes objetivos

especificos:

= Apresentar a metodologia utilizada na CAGECE para elaboracédo do seu

Planejamento Estratégico.

» Levantar as atividades e processos logisticos desenvolvidos atualmente
pela GELOG.

= Demonstrar a elaboracdo do planejamento estratégico da GELOG a
partir do desdobramento do planejamento estratégico da CAGECE.

= Analisar a aderéncia do planejamento estratégico da GELOG ao da
CAGECE.

* Propor indicadores de desempenho logisticos para o Centro de
Distribuicdo da GELOG.
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1.5 Justificativa

Segundo Barbosa, Musetti e Kurumoto (2006), a logistica vem
exercendo um papel fundamental no processo de expansao das empresas e de
suas cadeias de valor, desta forma, a otimizacao da funcao logistica tem sido o
foco de muitas organizagbes, e um ponto crucial dessa otimizacao reside nos

sistemas de medicdo de desempenho logistico.

Para Careta (2009) a medicdo de desempenho tem um importante papel
na gestao de negocios ao prover as informacdes necessarias para a tomada de

decisdes.

Atualmente a CAGECE nao possui um sistema de medicdo de
desempenho dos seus processos logisticos operacionais, o que torna falha a
gestao destes processos impossibilitando uma melhoria da eficiéncia e eficacia

destes processos.

O mau gerenciamento destes processos logisticos provoca a
insatisfacdo dos clientes internos (demais areas da empresa) e externos
(clientes finais da empresa), bem como a elevacéo do custo devido a utilizacédo
inadequada dos recursos envolvidos nestes processos. Esta falta de gestdo do
desempenho logistico afeta a expansdo da empresa, provocando uma
repressao da oferta e protelando o ganho da empresa.

Desta forma, a gestdo do desempenho logistico atinge diretamente o
abastecimento de materiais utilizados na manutencdo e ampliacao de redes, na
realizacdo de andlises fisico-quimicas e no tratamento da agua e esgoto. Um
desempenho logistico inadequado e sem controle impossibilita os gestores de
tomarem decisbes coerentes trazendo enorme prejuizo ndo somente para esta
empresa de saneamento, mas principalmente para a populacdo por ela

atendida.

Com a implantacdo de um conjunto adequado de indicadores de

desempenho logistico haverd uma melhora na eficiéncia do atendimento ao
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cliente interno do CD da Cagece através de um ganho de produtividade e
melhoria na tomada de decisfes voltadas para a racionalizagdo dos recursos.

1.6 Metodologia de Trabalho

Este trabalho € uma pesquisa do tipo estudo de caso, com caracteristica
predominante aplicada, baseado em pesquisa bibliogréfica e andlise critica dos

processos logisticos existentes na CAGECE.

O método utilizado para a elaboracédo de um trabalho € uma reunido de
acOes amplas e sistémicas que buscam um caminho lo6gico a ser seguido para
alcancar objetivos com maior economia e seguranca (MARCONI E LAKATOS,
2010).

Para Goode e Hatt (1969 apud BRESSAN, 2000) o método de estudo de
caso nao € uma técnica especifica, mas um meio de organizar dados de um

objeto em estudo preservando as suas caracteristicas.

Segundo Tull (1976 apud BRESSAN, 2000) um estudo de caso é

referente a uma analise de uma situacao particular.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010) as técnicas de pesquisa de
campo sao um conjunto de preceitos em que se baseia a ciéncia para a
obtencdo de seus propoésitos. Por isso, estas técnicas sdo utilizadas com o
objetivo de conseguir informacdes a cerca de um problema. Um dos tipos de
pesquisa de campo € a exploratdria-descritiva-combinada, que tem como
objetivo formulacdo de questdes que busquem descrever determinado
fendmeno, por exemplo, um estudo de caso. Para a obtencdo de dados existe
uma variedade de tipos de coleta, dentre elas entrevistas, questionarios e
formularios (MARCONI E LAKATOS, 2010).

Tendo como base estes preceitos, 0 método utilizado para elaboracao

deste trabalho possui a seguinte orientacéo:
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= Revisdo bibliografica realizada tendo como base: livros, teses,
dissertagGes, monografias, artigos publicados e sites;

» Pesquisa de campo e levantamento de informacgles referentes ao
procedimento de elaboracéo do Planejamento Estratégico da CAGECE.

»= Analise dos processos logisticos existentes no Centro de Distribuicdo da

Cagece;

» Verificagdo da viabilidade das suposi¢cOes apresentadas na delimitacédo
do problema e proposicdo de indicadores para a gestdo dos processos
logisticos de suprimento de materiais da CAGECE.

1.7 Limitacdes do Trabalho

O presente trabalho limita-se a proposicdo de indicadores, nao
contemplando a aplicacdo e andlise de resultados destes indicadores, uma vez
que estes dados sdo de carater sigiloso e estratégico para a empresa em

estudo, ndo podendo ser aqui publicados.

Esta limitacdo ndo prejudica a obtencdo de respostas para as questoes
problema nem o alcance dos objetivos, e muito menos invalida o estudo aqui
apresentado e o esforco investido na revisdo bibliografica e na pesquisa de

campo.

1.8 Estrutura do Trabalho

Este trabalho é estruturado por 04 (quatro) capitulos de

desenvolvimento, descritos da seguinte forma:

O Capitulo Il apresenta a revisao bibliografica escrita de forma simples e
objetiva destacando 0s seguintes temas: conceituagdo, objetivos e areas de
atuacao da logistica; a logistica como fator de competitividade no servigo ao
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cliente; cadeia de suprimento; logistica de distribuicdo e definicdo de

armazenagem.

O Capitulo 11l apresenta a reviséao bibliografica que tem como destaque
0S seguintes topicos: conceituacdo e objetivos da avaliagdo de desempenho,
modelos de sistemas de avaliagdo de desempenho, avaliagdo de desempenho
logistico e indicadores de desempenho logistico.

O Capitulo IV traz a descricdo do estudo de caso realizado na CAGECE,
onde sdo destacados os seguintes pontos: método, técnica e etapas da
pesquisa, apresentacdo do perfil da organizagdo, detalhamento das
respostas as questdes problema apresentadas, onde sdo destacados os
seguintes pontos: apresentacdo do planejamento estratégico da CAGECE,
descricdo dos processos logisticos da GELOG; desdobramento do
planejamento estratégico da empresa para a GELOG; analise da aderéncia
do planejamento estratégico da GELOG ao planejamento estratégico da
CAGECE; e por fim, proposicéo de indicadores de avaliacdo de desempenho

logistico.

Capitulo V finaliza o trabalho através das conclusdes e recomendacdes
para trabalhos futuros.
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CAPITULO Il :

LOGISTICA

Neste capitulo sera vista a revisao bibliografica referente aos seguintes
temas: conceituacdo, objetivos e areas de atuacdo da logistica; a logistica
como fator de competitividade no servico ao cliente; cadeia de suprimento;
logistica de distribuicdo e definicdo de armazenagem.

2.1 Conceituacéao de logistica

O conceito original de logistica surgiu do contexto militar, devido a
necessidade de transportar suprimentos e armamentos com agilidade e
precisdo, para que nenhum material faltasse ao exército no local de batalha. Ao
decidir avancar suas tropas seguindo uma determinada estratégia militar, os
generais precisavam ter, sob suas ordens, uma equipe que providenciasse 0
deslocamento, na hora certa, de municdo, viveres, equipamentos e socorro
meédico para o campo de batalha (NOVAES, 2001).

Segundo Alvaro (2004), a logistica foi desenvolvida visando colocar os
recursos certos no local certo, na hora certa, com um sO objetivo: vencer

batalhas.

Porém, a logistica evolui bastante desde sua criacdo. De acordo com
Ballou (2006, p. 27) uma das definicdes que melhor se aplica, abrange todo o
fluxo de um produto, € a abordada pelas Normas do Concil of Logistics

Management:

Logistica € o processo de planejamento, implantacdo e controle do
fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informactes
relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o
propésito de atender as exigéncias dos clientes.
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De acordo com Novaes (2001), a logistica empresarial agrega valor de
lugar, tempo, qualidade e informacdo & cadeia produtiva. Além disso, a
logistica procura também eliminar do processo tudo que nao tenha valor para o
cliente, ou seja, tudo que acarrete somente custos e perda de tempo. Pois, se
de um lado se busca o aumento da eficiéncia e a melhoria dos niveis de
servico ao cliente, de outro, a competicdo do mercado obriga as empresas uma

reducdo continua nos custos através da otimizacao dos recursos utilizados.

Para Christopher (2009) a logistica é o processo de gestdo estratégica
que vai desde a compra, passando pela armazenagem e transporte de
matérias-primas e produtos acabados por parte da organizacdo e de seus
fornecedores com o menor custo associado, de tal modo que a lucratividade

sejam maximizadas diante do atendimento aos clientes.

Em suma, a logistica é o planejamento de um fluxo de produtos e de
informacéo ao longo de um negdcio. De forma que a missdo da gestéo logistica
€ planejar e coordenar todas as atividades necessarias para o alcance dos
niveis desejados de qualidade e de servi¢os prestados ao menor custo possivel
(CHRISTOPHER, 2009).

Este conceito é reforcado por Novaes (2001), ao afirmar que os fluxos
associados a logistica, iniciam com o envolvimento da armazenagem de
matéria-prima, dos materiais em processamento e dos produtos acabados,
percorrendo todo o processo, indo desde o fornecedor, passando pela
fabricacdo, até o alvo principal de toda a cadeia de suprimento, que é o cliente

final.

Porém, de acordo com Ballou (2006) é importante que se tenha em
mente que o fluxo de mercadorias deve ser monitorado desde o ponto de
extracdo da matéria prima, passando pela transformacdo produtiva e a venda
até o ponto de descarte do produto. Por isso, o canal reverso deve ser

considerado como parte do escopo do planejamento e controle logistico.
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A logistica, portanto, deve ser vista como vinculo entre o mercado e a
producédo, pois 0 alcance da logistica perpassa toda a organizacdo, desde o
gerenciamento da matéria prima até a entrega ao cliente do produto final. Além
do fluxo de materiais, segundo Novaes (2001), ha também o fluxo de
informagdes em todo o processo. Desta forma, o fluxo ocorre nos dois sentidos,
trazendo informacdes paralelamente a evolugédo do fluxo de materiais. O fluxo
de informagcBes comeca com o consumidor final e é referente a demanda,
preferéncias, mudancas de habitos, de compras e de perfil socioeconémico e
vai até os fornecedores de componentes e de matérias-primas. Este fluxo de
mercadorias e de informagdes esta ilustrado na figura 1.

Figura 1 — Processo de gerenciamento logistico
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Fonte: Christopher (2009, p. 15)

Do ponto de vista sistémico, o gerenciamento logistico € o meio pelo
qual as necessidades dos clientes sdo satisfeitas através da gestdo dos fluxos
de materiais e de informacbes que se estende desde o mercado, passando
pela producéo até os fornecedores (CHRISTOPHER, 2009).

2.2 Objetivos da logistica

Para Ballou (2006), o principal propdsito da logistica é elaborar um mix
de atividades logisticas que garantam o maximo de retorno no menor tempo

possivel para a companhia, fazendo com que ela atinja seus objetivos globais.
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Segundo Bowersox e Closs (2001), “o objetivo central da logistica é
atingir um nivel desejado de servi¢o ao cliente pelo menor custo total possivel”.
E este objetivo € alcancado no momento em que a logistica torna disponivel
produtos e servicos no local onde sdo necessarios, no momento em que Sao

desejados.

De acordo com Novaes (2001), todos os elementos do processo
logistico devem ter como foco um objetivo fundamental: satisfazer as

necessidades e preferéncias dos consumidores finais.

Porém, deve-se ter em mente que cada elemento da cadeia logistica &
também cliente dos seus fornecedores. Assim €& preciso conhecer as
necessidades de cada um dos elos do processo, buscando a satisfacédo plena
de toda a cadeia (NOVAES, 2001).

Tendo em vista que o mercado onde as empresas estdo inseridas é
altamente competitivo, Novaes (2001) assegura que se faz necessaria a busca
por solucdes eficientes, otimizadas em termos de custo, e que sejam eficazes
em relacdo aos objetivos pretendidos. Desta forma, a logistica tem como meta

incorporar ao negdcio e ao longo de toda a cadeia de suprimento:
= Cumprimento de prazos previamente acertados;
» Integracéo entre todos os setores da empresa,
= Parcerias entre fornecedores e clientes;

= QOtimizacéo, envolvendo a racionalizacdo dos processos e a reducédo de

custos;

» Satisfacdo plena do cliente, através da manutencao do nivel de servico.

2.3 Areas de atuacio da logistica

A logistica envolve a integracdo de informacdes, transporte, estoque,
armazenagem, manuseio de materiais e embalagem. Estas atividades que

compdem a logistica empresarial variam de acordo com a empresa,
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dependendo, entre outros fatores, da estrutura organizacional, da cadeia de
suprimentos relacionada a este negocio e da importancia das atividades
especificas para as suas operacdes (BOWERSOX e CLOSS, 2001; BALLOU,
2006).

Segundo Ballou (2006), um sistema logistico padrdo tem como premissa
0 servigco ao cliente e para isso conta com 0s seguintes componentes: previsao
de demanda, processamento de pedidos, servicos de suporte, analise de
localizacdo para escolha de locais para fabrica e armazenagem, transporte,
distribuicdo fisica de material, controle de estoque, armazenagem, manuseio
de materiais, embalagem, manuseio de produtos devolvidos, e logistica
reversa. A figura 2 organiza esses componentes ou atividades, pela ordem

mais provavel de sua concretizacao no canal de suprimentos.

Figura 2 — Atividades logistica na cadeia de suprimentos imediata da empresa

Logistica
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Fonte: Ballou (2006, p. 31)

Estas atividades séo divididas em atividades chave e de suporte porque
algumas delas geralmente existem em todos os canais de logistica, enquanto
outras s6 ocorrem de acordo com as circunstancias e em empresas
especificas. As atividades chaves estdo no circuito critico do canal de

distribuicdo fisica de uma empresa. Elas geralmente representam a parte de
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maior custo e sao essenciais para a coordenacgédo e conclusédo eficiente da
missdo logistica, pois servem como base para a obtencdo de vantagens
estratégicas no mercado e criacdo de valor junto aos clientes (BOWERSOX e
CLOSS, 2001; BALLOU, 2006).

De acordo com Ballou (2006) as principais atividades chave sao:

= Servigos ao cliente, que tem como objetivo determinar as necessidades
e desejos dos clientes em servigcos logisticos, a reacdo dos clientes aos

servigos e estabelecer niveis de servi¢os ao clientes;

» Transporte, que abrange as atividades de selecdo do modal e servico de
transporte, consolidacéo de fretes, determinacéo de roteiros e programacao de

veiculos;

» Geréncia de estoques que contempla a politica de estocagem de
matérias primas e produtos acabados, a previsdo de venda a curto e longo
prazo, a variedade, numero, tamanho e localizacdo de produtos nos pontos de

estocagem,;

*» Fluxo de informagdes e de processamento de pedidos que consta com
procedimentos de interface entre pedidos de compra e o estoque, métodos de

transmissao de informacdes sobre os pedidos e regra sobre os pedidos;

Também segundo Ballou (2006) as atividades de suporte que apdiam e

complementam as atividades chaves séo:

= Armazenagem, que abrange a determinacdo de espaco e do layout do
estoque e das docas, bem como a configuragdo do armazém e a localizagédo

dos estoques;

» Manuseio dos materiais, que leva em consideracdo a selecdo dos
equipamentos de movimentacdo, os procedimentos para separacdo dos

pedidos e a alocacéo e recuperacdo de materiais;

= Compras, que engloba a sele¢éo da fonte de suprimentos; momento da

realizacdo da compra e a quantidade de suprimento a ser adquirido;
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= Embalagem protetora planejada para que seja possivel 0 manuseio, a
estocagem e a protecdo da matéria-prima ou do produto acabado contra

perdas e danos;

= Cooperacdo com a producdo através da especificacdo de quantidades
agregadas, sequéncia e prazo do volume a ser produzido e programacdo de

suprimentos para a producao;

» Manutengdo de informagbes, que contempla coleta, armazenamento,

tratamento e analise de dados, bem como os procedimentos de controle;

2.4 Logistica como Fator de Competitividade no Servico ao Cliente

Conforme afirmado por Bowersox e Closs (2001) um processo
universalmente aceito € que deve ser adotada com éxito pelas empresas a
criacdo de valor para o cliente. E uma das varias competéncias necessarias
para criar valor para o cliente é a logistica, pois ela agrega valor ao produto no
momento em que este é colocado a disposicdo do cliente na quantidade, hora
e no local que ele necessita, ou seja, quando o0 estoque é corretamente

posicionado para facilitar as vendas do produto.

Para Bowersox e Closs (2001) as empresas tém como principal desafio
coordenar as atividades logisticas e os conhecimentos especificos de forma
integrada focada no atendimento das necessidades e anseios do cliente. Em
tese, qualquer nivel de servico logistico € alcancavel, desde que a empresa
esteja disposta a alocar todos 0s recursos necessarios. Porém na prética, a

restricdo se da no fator econdmico e néo tecnologico.

Conforme exemplo citado por Bowersox e Closs (2001), seria possivel
manter um estoque exclusivo e proximo geograficamente a um grande cliente,
também poderia ser disponibilizada uma frota de caminhdes em estado de
alerta para realizar entregas imediatas a este cliente. Seria possivel também
manter troca de informacdes em tempo real entre o cliente e a operacao

logistica do fornecedor a fim de agilizar o recebimento, processamento e
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entrega dos pedidos. Com toda esta prontiddo das operacdes logisticas, um
produto poderia ser entregue até em questdo de minutos ap0s a realizacdo do
pedido. Esse desempenho extremo para com o cliente seria talvez o ideal,
porém é demasiadamente oneroso e até mesmo desnecessario na realizacao
da maioria das operacdes de producéo e marketing, se tornando desta maneira

inviavel.

Desta maneira, o servico logistico representa um equilibrio entre o
servico ao cliente e o custo operacional. Por isso deve-se buscar o que é
prioritario no desempenho logistico, pois na maioria das vezes o impacto de
uma falha logistica sobre o custo-beneficio esta diretamente ligado a
importancia da prestacdo do servico ao cliente. Ou seja, quanto mais
significativo for o impacto da falha do servico sobre o cliente, maior sera a
prioridade dada ao desempenho logistico (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

E para Bowersox e Closs (2001) este servico logistico pode ser medido
em termos de disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade de
servico. Disponibilidade significa ter estoque na quantidade adequada para
atender de maneira consistente as necessidades de materiais ou produtos do
cliente. O desempenho operacional estd ligado ao tempo decorrido deste o
recebimento de um pedido e a entrega da respectiva mercadoria. A
confiabilidade de servico esta ligada diretamente com a qualidade e envolve a

mensuracgao precisa da disponibilidade e do desempenho operacional.

Segundo Mello (2005), as empresas estdo atuando cada vez mais em
ambientes altamente competitivos, e isto ocorre devido ao fendbmeno da
globalizacdo do mercado. Por isso, as empresas necessitam criar novas
estratégias a fim de serem mais competitivas e com isto conquistar maiores
clientes através do fornecimento de materiais em escala mundial. Desta forma,
o desafio para a empresa global sera integrar e administrar as interligacdes
entre fornecedores, fabricas, centros de distribuicdo e clientes, ou seja, uma

perspectiva cada vez mais voltada para a logistica.

Segundo Christopher (2009) o servico ao cliente € um dos elementos
mais poderosos para a organizacdo em sua busca de vantagem competitiva. E



31

por sua vez, o desempenho do servi¢o ao cliente depende, em sua maior parte,
da habilidade com que o sistema logistico é projetado e gerenciado.

Na visdo de Mello (2005) conhecer a exigéncias dos diferentes
segmentos em que se atua e reestruturar seus processos de logistica tendo
como foco o cumprimento dessas exigéncias é o principal desafio das

empresas que buscam a lideranga no servi¢o ao cliente.

Por isso, pode-se concluir que a logistica tornou-se um fator competitivo
indispensavel na melhoria do servico ao cliente. Isto fez com que as empresas
buscassem melhorar 0s seus processos logisticos, por meio de um
gerenciamento efetivo, focado basicamente em trés critérios: velocidade,
visibilidade e variabilidade (MELLO, 2005).

Um sistema logistico moderno e bem estruturado certamente aumentara
a flexibilidade e a competitividade da empresa, bem como representara um
fator de extrema importancia para sua evolugao, tendo em vista as vantagens
competitivas proporcionadas pelos sistemas logisticos modernos, dentre as
quais se destacam a eficiéncia de custos, a orientacdo focada no cliente, e a
economia de tempo (MELLO, 2005).

2.4.1 Definicao e objetivos do servi¢co ao cliente

O Cliente esta cada vez mais exigente, ndo s6 em relacéo a agilidade do
processamento e entrega do seu pedido, mas também em relacdo a

exclusividade de produtos e servigos.

Segundo Ballou (2006), os fatores que levam os clientes a esperar um
processamento cada vez mais agil de seus pedidos foram: a Internet, a entrega
de fast food, os caixas automaticos dos bancos, a entrega via aérea/24 horas,
0s procedimentos operacionais just-in-time e continuada reposicao dos

estoques.
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Paralelamente a este dinamismo na preparagao e entrega dos pedidos
surgiu a exigéncia do mercado em aumentar a variedade dos produtos
oferecidos, ja que os clientes querem cada vez mais produtos personalizados.

Isto € afirmado por Ballou (2006, p. 38):

Em lugar de clientes obrigados a aceitar a filosofia do “tamanho
unico”, hoje sdo os fornecedores que se véem forcados a oferecer
variedade cada vez maior de produtos para satisfazer necessidades e
exigéncias crescentes diferenciadas dos clientes.

Conforme Bowersox e Closs (2001), o servico ao cliente € de suma
importancia para que haja a permanéncia da empresa no mercado. E este
conceito € compartilhado por Christopher (2009) uma vez que ele afirma que o
sucesso ou o fracasso de uma empresa € determinado pelo nivel de servico ao

cliente.

Tendo em vista a importancia do nivel de servico ao cliente para a
sobrevivéncia de uma empresa, devem ser utilizadas metodologias adequadas

para a realizacdo de um controle realista do servi¢o prestado ao cliente.

Para Gianesi e Corréa (2008) a identificacéo de critérios para avaliacao
dos servicos aos clientes € uma maneira de entender melhor as suas
expectativas e é um dos passos iniciais para a formulacdo de uma estratégia
de operacfes. Esta priorizagdo de critérios pelos proprios clientes permite que
a gestdo das operacdoes de servico, desde o projeto até o sistema de
operacbes, possa garantir o maximo de desempenho nestes critérios

apontados e refletem os fatores chaves da satisfagéo do cliente.

De acordo com Christopher (2009), uma maneira utilizada tanto para
analisar o atendimento as exigéncias dos clientes quanto para comparar a
performance competitiva da empresa € o0 estabelecimento de padrdes pelos
clientes e monitoramento do desempenho destes por meio de uma série de
indicadores. Alguns exemplos sé&o: disponibilidade de estoque; indice de

atendimento dos pedidos e entregas no prazo.

Christopher (2009) afirma também que € possivel produzir um indice
composto, baseado em multiplas medidas de servigo, onde o peso atribuido a

cada elemento do servigco refletiria a importancia que os clientes atribuem a
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este elemento. Este indice seria uma ferramenta extremamente Util para o

gerenciamento.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) na manufatura séo
utilizados cinco critérios denominados como competitivos fundamentais: custo,
qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibilidade. Porém, de acordo com
Gianesi e Corréa (2008) em servi¢co o spectrum de critérios é mais amplo tendo
em vista que o contato entre o sistema de operacdes e o cliente é mais intenso,

resultando em uma avaliacdo de desempenho mais complexa por parte deste.

Geralmente os beneficios percebidos pelos clientes em uma prestacdo
de servigo sdo maiores do que as caracteristicas tangiveis do produto, uma vez
que as sensacoes e sentimentos gerados durante o processo sao intangiveis e

subjetivos.

Porém, Christopher (2009, p. 44) relata que o valor para o cliente pode
ser definido através de uma férmula matemética bem simples, baseada no
quociente entre os beneficios percebidos de uma transacéo, e 0s custos totais

incorridos.

Valor para o cliente = Percepcdes de beneficios (2)
Custo total

Para Christopher (2009, p. 44) o gerenciamento logistico € um dos
(nicos processos no servico ao cliente que possui capacidade de causar
impacto tanto na percepcao de beneficio quanto no custo total. Ele também
destaca que a equacdo (1) pode ser desdobrada da seguinte maneira

apresentada pela equacao (2):

Valor para o cliente = Qualidade x Servico (2)
Custo x Tempo

Onde:
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» Qualidade € referente a funcionalidade, ao desempenho e a
especificacao técnica da oferta;

» Servico esté relacionado a disponibilidade, ao suporte e ao compromisso

com o cliente.
» Os custos sao referentes aos custos de transacao do cliente.

= E o tempo é o periodo necessario para responder as exigéncias do

cliente.

Uma vez que o produto ou servico ndo possuem valor para o cliente até
que este esteja em suas maos, o papel do servi¢o ao cliente esta em oferecer o
beneficio de tempo e lugar. Desta forma, tornar o produto ou 0 servigco

disponivel é o significado principal da funcao distribuicao.

Desta forma, o servico ao cliente é constituido pela interacdo de todos
os fatores que afetam positivamente ou negativamente 0s processos pelos
quais produtos e servi¢os sdo disponibilizados ao consumidor. Entre eles estao
incluidos disponibilidade, confiabilidade, niveis de estoque e tempo do ciclo dos

pedidos.

Na visdo de Christopher (2009) definir os objetivos do servigo torna-se
mais facil se for adotado o conceito de pedido perfeito. Onde pedido perfeito é
considerado quando as exigéncias do servi¢co sdo plenamente satisfeitas, tanto

em relacdo a quantidade, como em relacéo ao tempo.

A medida do servico pode também ser definida como o percentual de
pedidos realizados em que as exigéncias do cliente foram totalmente

atendidas, ou seja, em quantidade, qualidade, tempo e sem erros.

E para calcular o verdadeiro nivel de servico utilizando-se o conceito de
pedido perfeito, é preciso que o desempenho de cada um destes elementos:
tempo, quantidade e qualidade seja monitorado e comparado em relagcédo a

padrbes pré-estabelecidos, onde o padrdo a ser atingido € o de 100% de
conformidade com as expectativas do cliente (CHRISTOPHER, 2009, p. 63).
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Os valores dos percentuais alcancados em cada componente devem
entdo ser multiplicados a fim de obter este nivel de servi¢o ao cliente conforme
equacao (3) abaixo.

Nivel de Servi¢o =|% pedidos perfeitos | X | % pedidos perfeitos| X|% pedidos perfeitos 3)
em Quantidade em Qualidade em Tempo

Para que seja possivel o estabelecimento destes padrdes é necessaria
uma compreensao clara e objetiva das exigéncias dos clientes. A fim de que
haja um equilibrio entre o que o cliente espera e o que as empresas estao
dispostas e aptas a oferecer. Isso talvez exija adaptacédo dos padrbes de
servico, uma vez que os clientes possuem expectativas diferentes. Além disso
nao interessa a nenhuma das partes oferecer niveis de servico incompativeis e
que levem, a longo prazo, a deterioracdo da lucratividade, seja do fornecedor

ou do cliente.

Outro fato que € apresentado por Christopher (2009) € que do ponto de
vista do cliente, existem apenas dois niveis de servico 100% ou 0%, ou seja, ou
o cliente recebe exatamente o que pediu, no momento e no lugar exigido, ou

nao recebe como esperava.

Também é importante lembrar que taxas de cumprimento de pedidos da
ordem de 100% séo extremamente dificeis de serrem alcancadas, além do
mais, a probabilidade de cumprimento completo do pedido diminui a medida
gue aumenta o n° de itens constantes no pedido. Por isso, empresas lideres
identificam seus clientes-chave e se esforcam para atender ou superar suas
expectativas fornecendo servicos exclusivos e com alto valor agregado
(BOWERSOX e CLOSS, 2001).

2.5 Cadeia de Suprimento

Segundo Ballou (2006), o surgimento do gerenciamento da cadeia de
suprimento se deu pela Evolucdo da logistica a partir da fusdo de algumas

atividades chaves exercidas na empresa, conforme ilustrado pela Figura 3.
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Figura 3 — Evolucédo da logistica para cadeia de suprimentos

Fragmentacao de atividades até 1980 Integracao de atividades - 1960/2000 2000 +
Previsédo de demanda
Compras
Planejamento de necessidades Compras/
Planejamento da produc&o gerenciamento
L de materiais

Estoque de fabricacédo
Armazehagem N Logistica
Manuseio de materiais
Embalagem Gerenciamento
Estoque de produtos acabados T da cadeia de

) R Distribuicéo -
Planejamento da distribuicio fisica suprimentos
Processamento de pedidos
Transporte

Servigos ao consumidor
Planejamento estratégico
Servigos de informagéo
Marketing/Vendas
Financeiro

Fonte: Ballou (2006, p. 30)

Percebe-se entdo que a cadeia de suprimentos é o conjunto de todas as
atividades logisticas envolvendo as fun¢des de marketing, logistica e producéo

desenvolvidas.

Segundo Novaes (2001) existe, paralelamente aos fluxos de materiais e
dinheiro, o fluxo de informacgéo que ocorre em toda a cadeia de suprimento em
ambos os sentidos, iniciando com o consumidor final e concluindo com os

fornecedores de matéria-prima. Este processo pode ser observado na figura 4.

Figura 4 — Integracao da gestao de materiais com o fluxo de informacgdes associado

Saida Gestéo de Gestéo de Gestéo de Gestéo de Entrada
de caixa estoques estoques estoques estoques de caixa

Fornecedores Estoque de Estoque em Estoque de Distribuicdo  Clientes
matéria-prima processo produtos acabados fisica

Fluxo de materiais e servicos ﬁ Fluxo de informagées

Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 428)
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Este conceito é reforcado por Ballou (2006), ao afirmar que a cadeia de
suprimento € composta de atividades e fluxo de informagbes que existem
desde o fornecimento da matéria-prima, passando pela ordem de producéo até
entrega ao consumidor. E este conjunto de atividades funcionais se repete ao

longo do canal pelo qual a matéria-prima € transformada em produto acabado.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002) a gestdo da cadeia de
suprimentos € a gestédo das interacdes entre as empresas que estao ligadas a
montante e a jusante dos processos que proporcionam valor aos produtos e

servigos para o consumidor.

Segundo Novaes (2001) os fluxos associados a logistica, envolvem o
armazenamento de matéria-prima, materiais em processamento e produtos
acabados, percorrendo todo o processo, indo desde o fornecedor, passando
pela fabricacdo, até o cliente final que € o alvo principal de toda a cadeia de

suprimento.

O gerenciamento da cadeia de suprimento de acordo com Ballou (2006)
€ a integracdo das atividades logisticas mediante relacionamentos
aperfeicoados das empresas que fazem parte desta cadeia de suprimentos
com o objetivo de alcancar uma vantagem competitiva sustentavel e o maximo

de lucratividade para cada uma destas companhias.

Desta forma, o gerenciamento da cadeia de suprimentos ou supply chain
managent € um termo surgido mais recentemente que capta e ultrapassa a
esséncia da logistica integrada (BALLOU, 2006).

De acordo com Ballou (2006), o gerenciamento da cadeia de suprimento
€ definido como a coordenacdo estratégica e sistematica das tradicionais
funcdes de uma empresa e ao longo dos negécios da cadeia de suprimentos,
com o objetivo de aperfeicoar o desempenho a longo prazo das companhias
gue fazem parte da cadeia de suprimentos.

O objetivo da logistica e do gerenciamento da cadeia de suprimentos &

proporcionar aos clientes o nivel e a qualidade de servigcos exigidos por eles. E
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este atendimento deve ser realizado com o menor custo possivel em todos os
elos da cadeia. Ao desenvolver uma estratégia logistica orientada para o
mercado, busca-se alcancar de modo coerente e sustentavel um servico de
exceléncia (CHRISTOPHER, 2009).

O foco da cadeia de suprimentos € preocupar-se com a criacdo de
processos ininterruptos no ambito de suas empresas e aplicagdo de novas
tecnologias para melhorar a qualidade da informacéo e a velocidade do seu

intercambio entre os membros da cadeia (BALLOU, 2006).

Com isto sera possivel aumentar as sinergias existentes entre as partes
da cadeia, de forma a atender o consumidor final com maior eficiéncia, tanto
pela adicdo de mais valor aos produtos finais quanto pela reducdo dos custos

envolvidos.

Segundo Aravechia e Pires (1999) a gestdo da cadeia de suprimento
passa a considerar qgue a competicdo no mercado ocorre no nivel das cadeias

produtivas e ndo apenas no das empresas isoladamente.

Sendo assim, diversas empresas vém executando praticas da gestao da
cadeia de suprimento, as quais visdo a simplificacdo e a obtencéo de cadeias
de suprimento mais eficientes. Dentre essas praticas Pires (1998) destaca as

seguintes:

» Reducdo do numero de fornecedores e clientes através da
reestruturacdo e aprofundamento das relacdes entre as empresas com as
quais realmente se deseja desenvolver relacionamentos colaborativos e com

resultado sinérgico;

» Integracdo da infra-estrutura e das informacfes entre clientes e
fornecedores, propiciando entregas just-in-time e reducdo dos niveis de
estoques. A integracdo de sistemas computacionais e a utilizacao de sistemas,
como o Electronic Data Interchange (EDI), entre fornecedores, clientes e
operadores logisticos permitem a pratica da reposicdo automatica do produto

na prateleira do cliente. E a utilizacao de representantes permanentes (in plant
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representatives) junto aos clientes pode facilitar o melhor balanceamento entre

as necessidades dos mesmos e a capacidade produtiva do fornecedor;

» Resolugéo conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores e
clientes desde os estagios iniciais de desenvolvimento de novos produtos de
forma a conceber produtos que facilitem o desempenho da logistica da cadeia

produtiva.

» Compatibilizacdo da estratégia competiva e das medidas de

desempenho da empresa a realidade e aos objetivos da cadeia produtiva.

Gasparetto (2003) afirma que uma cadeia de suprimentos corresponde
aos elementos logisticos e informacionais, tendo como limites a demanda, de
um lado, e a entrega aos clientes, de outro. Para este autor, 0S processos
principais da cadeia de suprimentos sdo 0s seguintes: planejamento, aquisicao,

fabricacéo e entrega.

2.6 Logistica de Distribuicao

Bowersox e Closs (2001) afirmam que a responsabilidade operacional
da logistica estad diretamente relaciona com a disponibilidade de matérias-
primas, produtos semi-acabados e de produtos acabados, no local e na hora

em que sao requisitados no menor custo possivel.

Para estes autores, o gerenciamento logistico inclui o projeto e a
administracdo para controlar o fluxo de materiais, 0s estoques em processo e
os produtos acabados, com o objetivo de fortalecer a estratégia das empresas
da cadeia de suprimento.

Desta forma, Slack, Chambers e Johnston (2002) define estoque como
sendo a acumulacdo de recursos materiais entre os elos de uma cadeia de
suprimento. Nao importando o que esta sendo armazenado como estoque, ou
onde ele estd posicionado na operacdo; ele existir4, pois ocorre um
descompasso no ritmo entre o fornecimento e a demanda. Outro motivo da

existéncia de estoque € a impossibilidade de transportar de forma instantanea



40

0S materiais entre o fornecimento e o ponto de demanda cumprindo 0s prazos

estabelecidos de entrega aos clientes.

Para Ballou (2006) sdo inumeros os motivos que justificam a presenca
de estoques em um canal de suprimentos, e, apesar disto, nos ultimos anos a
manutengao dos estoques vem sendo cada vez mais criticada devido aos ao
custo de manutengdo destes estoques, uma vez que estes custos representam

de 20 a 40% do valor dos produtos estocados por ano.

Ballou (2006) também afirma que os principais motivos que levam uma
empresa a manter estoques em suas operagfes sdo 0 aumento do nivel de
servigo ao cliente e a reducgéo de custos pela economia de escala no momento

da compra.

Os estoques proporcionam um aumento no nivel de servico, permitem a
satisfacdo das expectativas dos clientes em matéria de disponibilidade. E esta
disponibilidade acaba resultando ndo apenas na manutencdo mas também no
aumento do nivel de vendas (BALLOU, 2006).

Novaes (2001) alerta que a constante falta de um produto em estoque
afastar4d permanentemente os consumidores, afetando negativamente a

empresa.

Para Christopher (2009) embora a manutencao de estoques implique em
custos adicionais, sua utilizacdo acaba indiretamente reduzindo 0s custos
operacionais em outras atividades da cadeia de suprimentos de tal forma que
pode mais do que compensar estes custos de manutencdo. Desta forma, a
existéncia desses estoques proporciona a reducédo dos custos totais uma vez

que possibilita:

» OperagOes de producdo mais prolongadas e equilibradas. Os estoques
permitem que o volume de producdo possa ser desligado da variacdo da

demanda funcionando como pulméao entre estas duas variaveis.

* Incentivo de economia em escala em compras e transporte,

proporcionando descontos nos precos.
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= Compras antecipadas de quantidades adicionais de mercadorias pelos

precos atuais geralmente com pre¢cos menores.

» Reducéo dos impactos causados pelo aumento imprevisto dos prazos
necesséarios a producdo e transporte de mercadorias ao longo do canal de

suprimentos;

*» Protecdo contra choques nao previstos como greves trabalhistas e

catastrofes naturais.

2.7 Armazenagem

Segundo Bowersox e Closs (2001) a armazenagem incorpora diferentes
aspectos das operacbes logisticas. E devido a estas interagbes, a
armazenagem nao se enquadra nitidamente em conceitos de classificacdo
utilizados no gerenciamento de pedidos, estoque ou transporte. Para ele um
armazém € normalmente visto como um local para se guardar ou armazenar

produto ou materiais.

2.7.1 Definicado e Objetivos

De acordo com Moura (1998), armazenagem é a denominag¢ao genérica
e ampla que inclui todas as atividades destinadas a guarda temporéaria e a
distribuicdo de materiais em depdsitos, almoxarifados e centros de distribuicao.
Ou seja, € um conjunto de atividades que, a principio, diz respeito a estocagem
ordenada e distribuicdo de produtos acabados dentro da prépria fabrica ou em
locais destinados a este fim, pelos fabricantes ou através de um processo de

distribuicao.

Desta forma Moura (1998) afirma que armazenar € uma funcdo da
logistica que envolve o tratamento dos materiais desde a producgéo até a venda
ou usuario final. Em um sentido mais pratico, armazenar refere-se a estocagem

aliada a uma ampla gama de funcdes voltadas para a movimentacéo, tais como
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consolidar, separar, classificar e preparar as mercadorias para despacho ao

cliente.

A armazenagem tem a funcdo de criar utilidade de tempo e de
localizacdo para diversos produtos sazonais como produtos agricolas e
hortifrutigranjeiros; e utilidade de forma para produtos que necessitam de
maturacdo para melhoria da qualidade como fumo, bebida, queijos entre outros

produtos.

Alguns dos principais fatores, que mostram a importancia da
armazenagem, listados por Moura (1998) sdo: necessidade de compensacao
entre as diferentes capacidades de producdo através da fixacdo do volume
otimo da producdo de componentes e produtos, com a manutencdo previa de
uma reserva minima na producéo possibilitando a diminuicdo do numero de
setups, garantindo assim uma continuidade da producao e o equilibrio sazonal
entre a fase de aquisicdo e de venda, proporcionando custos menores e

especulacao.

Porém, segundo Moura (1998) existem varias razdes contra a
manutencdo de um armazém ou estoques, entre elas: dinheiro imobilizado
impossibilitando a realizacdo de outros investimentos; custo de instalacoes,
administracdo, mao-de-obra e equipamentos; e deterioragéo, perca de validade

ou obsolescéncia do material com o tempo.

Segundo Freitas et al (2006) o almoxarifado € como se fosse um motor
para qualquer organizagdo, uma vez que € nele que sdo armazenados 0s
materiais que sustentam o seu funcionamento. Sendo assim, o almoxarifado
deve possuir condicbes para assegurar que 0 material seja armazenado
adequadamente, na quantidade devida, e no local certo, de acordo com as
normas previstas, e com seguran¢ca apropriada, objetivando preservar a

gualidade e as exatas quantidades.

Porém, para que o almoxarifado seja eficaz dentro do canal de
distribuicdo, ele necessita primeiro ser eficiente internamente. De acordo com

Freitas et al (2006) isso depende fundamentalmente de carregamento e
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descarregamento de veiculos mais rapidas; agilidade dos fluxos internos de
movimentagdo de materiais e de transmissao de informagéo; otimizagdo dos
espacos utilizados, melhorando layout a fim de reduzir distancias e perdas de
espaco; acesso rapido e facil a todos os itens; e maxima protecdo aos itens

estocados.

Moura (1998) afirma que o objetivo béasico da armazenagem é estocar
mercadorias da maneira mais eficiente possivel, minimizando o0s custos,
através da utilizacdo efetiva da mao-de-obra, energia e equipamentos, e

maximizando o aproveitamento de espaco nas trés dimensoes.

Por isso, as instalagbes de armazenagem devem proporcionar a
movimentacdo rapida e facil de suprimentos desde o recebimento até a
expedicdo. O planejamento apropriado ajuda a efetuar a movimentacdo e a
armazenagem de forma eficiente, resultando em despesas operacionais
menores. O espago para armazenagem é um recurso vital e deve ser
cuidadosamente planejado e utilizado. Por isso é importante que se analise se
o atual arranjo fisico do armazém néo esta operando como um gargalo para tal,
bem como verificar se os recursos disponiveis (médo-de-obra e equipamentos
de movimentacédo) sao suficientes para um atendimento rapido e eficiente das
operacoes logisticas (MOURA,1998; FREITAS et al, 2006).

2.7.2 Caracteristica e Classificacao

De acordo com Moura (1998) os armazéns podem ser classificados em
armazéns de matérias primas, material auxiliar, produtos acabados, granéis e

de distribuicéo.

Ja para Chin (2005), existem duas classificacbes basicas para o0s
armazéns. A primeira esta relacionada aos armazéns com as necessidades do
ciclo de producao, tais como a estocagem de matérias-primas e componentes.
Pode-se citar, como exemplo, o armazenamento de matérias-primas, produtos

adquiridos de terceiros, materiais semi-acabadas, materiais em processo,
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produtos acabados, pecas sobressalentes manutencgéo, suprimentos diversos,

sucatas, cavacos, retalhos, ferramentas e material de embalagem.

A segunda classificacéo é referente ao ciclo de distribuicédo, ou seja, com
a armazenagem de produtos acabados destinados a venda tais como centros
de distribuicdo, armazéns regionais descentralizados, almoxarifados seccionais

para armazenagem de produtos de reposi¢céo no local de uso.

2.7.3 Atividades desenvolvidas

A administracdo efetiva do armazém exige a integracdo do fluxo de
materiais e informacdes em todas as atividades operacionais dentro das suas
instalagdes fisicas (MOURA, 1998).

Ainda segundo Moura (1998) as operacdes basicas de armazenagem

consistem em:

» Recebimento, que inclui todas as atividades envolvidas em aceitar
materiais para que eles sejam estocados. As principais atividades desta fungao
envolvem geralmente: controle e programacgédo das entregas; obtencdo e
processamento de todas as informacdes para controle dos itens; analise de
documentos; registro de nao-conformidades; pré-planejamento da localizacao
do estoque; e descarregamento de material. A funcdo de recebimento e
aceitacdo é a interface entre o fornecedor e o cliente. Estas atividades séo
realizadas geralmente na doca de recebimento e a aceitagdo é condicionada a
documentacéo e é baseada no fato de que ha uma autorizacédo de compra dos

produtos, onde estes correspondem ao todo ou parte do pedido.

» Armazenagem, que abrange as atividades de enderecar o produto ao
local de armazenagem, movimentar os materiais para o estoque, localizar e
controlar os materiais. Uma vez que os produtos tenham sido recebidos,
aceitos, identificados e estdo na unidade aprovada, estdo prontos para a
armazenagem. Nesse ponto as informacfes precisam ser transferidas aos

departamentos de materiais, contabilidade e ao departamento usuario. Isso
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atualizara o inventario, autorizara o pagamento aos fornecedores e acionara as

programacdes de uso.

» Separacédo de pedidos, que é uma das fungbes mais importantes. Esta
é a funcdo pela qual um pequeno numero de mercadoria é extraido de um
sistema de armazenagem para satisfazer a certo numero de pedidos de
clientes. A satisfacdo do pedido € o propoésito operacional da funcdo de
armazenagem. Tradicionalmente as atividades consistem em encontrar,
recolher, conferir e embalar os itens do armazém em pedidos acurados. Estas
tarefas sdo criticas e de alto custo de méo-de-obra e as consequéncias dos

erros sao extremamente danosas.

» Expedicéo, que pode ser para clientes internos ou para clientes
externos, tem como objetivo apoiar o sistema de manufatura ou distribuicao.
Depois que os itens sdo separados e acumulados eles devem ser embalados a
fim de que sejam protegidos durante o embarque e transporte. Logo em
seguida sdo enviadas para expedi¢do, que nada mais é do que a entrega de

mercadoria para o cliente.

Tendo em vista os tipos de atividades desempenhadas dentro de um
armazém todo armazém desempenha 0s mesmos tipos basicos de atividade,
consequentemente, todos enfrentam os mesmos tipos de problemas, sendo a
abordagem para resolucdo destes problemas, exatamente a mesma em
qualquer armazém. Porém, do ponto de vista de como sdo desempenhadas
estas funcdes basicas, todo armazém € Unico, uma vez que as metodologias
especificas, empregadas para receber, estocar, separar e expedir mercadorias
por um determinado armazém dependem do ambiente no qual ele se encontra.
Desta forma, as respostas finais a estes problemas seréo singulares (MOURA,
1998).
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CAPITULO llI :

AVALIACAO DE DESEMPENHO LOGISTICO

Neste capitulo sera vista uma revisdo bibliografica referente a conceituacéo,
objetivos e modelos de sistemas de avaliacdo de desempenho, bem como o
detalhamento mais especifico para avaliagdo e indicadores de desempenho

logistico.

3.1 Conceituacao de avaliacdo de desempenho

De acordo com Bond (2002), Kingeski (2005) e Careta (2009) a definicdo
do que significa medicdo de desempenho é uma tarefa complexa, tendo em
vista o fato deste conceito envolver uma estrutura fisica e l6gica, com base em

equipamentos, pessoas, fluxo e 0 armazenamento de informacdes.

De acordo com Bond (2002) a avaliacdo de desempenho pode ser
definida como sendo a atividade que busca determinar as medidas de
desempenho, sua extensdo, grandeza e avaliacdo, no sentido de ajustar e
melhorar 0s processos existentes em uma determinada empresa. Quando
sistematizada, avaliacdo de desempenho é vista como uma metodologia que
engloba indicadores integrados entre si, que visam prover informacgdes sobre o

desempenho de uma empresa.

Desta forma, a medicdo de desempenho pode ser entendida como
sinalizacdo vital da organizacdo, uma vez que permite a quantificacdo do
andamento das atividades dentro de um processo avaliando se a meta
especifica foi ou ndo atingida (HRONEC, 1994).

Reforcando este conceito Kingeski (2005), baseado em sua pesquisa
bibliografica, afirma que a medicdo de desempenho € um processo ou
metodologia que possibilita medir numericamente a eficacia e eficiéncia das
acOes tomadas por uma organizacdo, bem como medir os desvios entre o

planejamento estratégico e o realizado.
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Onde a eficacia avalia simplesmente o alcance do objetivo tragado para
a atividade, enquanto a eficiéncia avalia a utilizagao racional e econdmica dos

recursos da empresa no atingimento das metas.

Kingeski (2005) ainda afirma que o ato de medir congrega um conjunto
de atividades, pressupostos e técnicas que visam quantificar varidveis e

atributos de caracteristicas da atividade a serem analisados.

Na visdo de Hronec (1994) a definicdo de medir desempenho significa
traduzir a realidade de um sistema, processo ou atividade em informacdes Uteis
para a tomada de decisdes. Uma vez que o desempenho de uma organizagao
é funcdo de um complexo inter-relacionamento de varios critérios como:

qualidade, produtividade, inovacéo e lucratividade.

Na visdo de Sink e Tuttle (1993) o processo de avaliagcdo de
desempenho seria aquele através do qual sdo determinados os padrdes,
especificacdes, necessidades e criticas para definir em que grau a performance
de um processo atende as necessidades e expectativas de seus clientes e
processos. Desta forma, a avaliacdo de desempenho deve ser encarada como

uma ferramenta para a melhoria da performance de um sistema organizacional.

De acordo com Mello (2005) a avaliacdo de desempenho pode ser
classificada em trés tipos, segundo a finalidade e os critérios das informacdes

que fornece:

» Visibilidade: busca fornecer um diagnostico da empresa, através da
identificacdo dos pontos fortes e fracos, bem como priorizacdo de acdes de

melhoria;

= Controle: objetiva controlar os processos a partir da definicdo de
padrdes para o desempenho dos mesmos. E utilizada para a identificacdo de
problemas através da comparacdo do resultado dos indicadores com o0s
padrées adotados ou convencionais, tais como médias e os limites de controle

superior e inferior;
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= Melhorias: permite verificar o impacto das acdes de melhoria sobre o
desempenho do processo. A avaliagdo é feita comparando-se o desempenho

da variavel medida em relacédo a meta estabelecida.

3.2 Objetivos de avaliagdo de desempenho

Para Kingeski (2005), a avaliacdo de desempenho deve ser utilizada
para indicar os pontos fracos de uma empresa e analisa-los para identificar as
causas dos possiveis problemas que estdo causando resultados indesejados,
sendo os indicadores ferramentas que apontam para problemas e néo-

conformidades.

Numa empresa, a medicdo de desempenho é parte constituinte de
diversas atividades, provendo informacdes sobre o desempenho para diversas

finalidades. Para Kaydos (1991), estas finalidades sao:
= Comunicar a estratégia e clarear valores;
= Identificar problemas e oportunidades;
= Diagnosticar problemas;
» Entender o processo;
= Definir responsabilidade;
= Melhorar o controle e planejamento;
= Identificar quando e onde a a¢éo é necessaria;
= Guiar e mudar comportamento;
» Tornar o trabalho realizado visivel;
» Favorecer o envolvimento das pessoas;
= Servir de base para um sistema de remuneracao;

= Tornar mais facil o processo de delegacéo de responsabilidade.



49

Johnston e Clark (2002) possuem a visdo de que 0s propdsitos ou
raz0es para a adocdo de medicdo de desempenho estdo sustentados em
quatros premissas: comunicacdo, motivacdo, controle e melhoria. A
comunicacao se da no momento em que, ao mensurar algo, a organizacao esta
buscando comunicar que essa atividade mensurada € importante;
inversamente, ao mensurar tudo, esta informando que nada é relevante, pois
todas as atividades possuem o mesmo patamar de importancia. Motivacéo
ocorre no momento em que uma medida ou conjunto de medidas usadas por
uma organizacgdo cria habitos mentais que influenciam o comportamento dos
funcionarios. O fornecimento de um retorno sobre o desempenho de um
processo propicia controle sobre este. E por fim, as medidas de desempenho

sdo um meio poderoso de impulsionar a melhoria.

Esta idéia de melhoria impulsionada pela avaliacdo de desempenho é
reforcada por Mello (2005), uma vez que para ele no préprio conceito de
medicdo de desempenho esta inserida a idéia de melhoria. Mello (2005)
também afirma que dentre alguns dos beneficios esperados pelas empresas
oriundos da implantacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho, podem-se
destacar:

= Possibilidade de identificar melhor as necessidades dos seus clientes;

= Compreender melhor os processos da empresa, de modo a permitir que

as decisdes sejam tomadas baseadas em fatos e ndo em suposicdes;

» Indicar os pontos onde efetivamente devem ser realizadas as melhorias,

mostrando-se, posteriormente, se essas melhorias estdo ocorrendo de fato.

Segundo Bond (2002) pode-se entdo entender que o objetivo principal
da medicdo de desempenho é apontar se as empresas estdo no caminho
correto para atingir as metas estrategicamente estabelecidas. E segundo este
mesmo autor, 0s objetivos atribuidos a medicdo de desempenho vao depender
da visdo do corpo gerencial da empresa, da composicao estrutural/hierarquica,

bem como da infra—estrutura de suporte ao sistema de medigao.
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De acordo com Careta (2009), a medicado de desempenho tem recebido
forte énfase enquanto prética gerencial. E este fato foi reforcado por Kaydos
(1991), onde para este a medicdo de desempenho é um dos elementos
centrais da gestdo organizacional, dada a percepcao de que o desempenho &
em grande parte resultado das tomadas de decisdes. E que neste sentido, a
qualidade da decisdo é limitada pela informacdo qualitativa e quantitativa

disponivel sobre o desempenho.

Neely (1999) afirma que a medicdo de desempenho por si s6, ndo prové
melhoria de desempenho, ela apenas pode agir como promotora de progresso

de varias maneiras, dentre elas:

» Dar sustentacdo ao planejamento estratégico e monitorar o cumprimento

das estratégias;

= Comunicar a estratégia e criar entendimento sobre os objetivos e metas

a serem perseguidos;
= Modelar o comportamento dos envolvidos;

» Induzir comportamento almejado, ao se associar melhorias de

desempenho a recompensas;

= Promover aprendizado, aperfeicoando a elaboragéo de estratégias.

Em suma, a medicdo de desempenho é um processo multidisciplinar,
tendo em vista a diversidade de areas de conhecimento envolvidas, o que
permite uma visualizacdo tanto do desempenho da organizacdo quanto do
desempenho de seus processos produtivos.

3.3 Sistemas de avaliacdo de desempenho

Moreira (1996) define sistema de medi¢cdo de desempenho como sendo
um conjunto de medidas referentes aos processos e atividades de uma
organizacdo, de forma a refletir certas caracteristicas do desempenho para

cada nivel gerencial e operacional.
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Corréa e Corréa (2005) reforcam este conceito uma vez que afirmam
que um sistema de medicdo de desempenho pode ser definido como um
conjunto coerente de métricas usado para quantificar a eficiéncia e a eficacia
das acOes de uma empresa, sendo desta forma uma fonte de vantagem

competitiva.

De acordo com Figueiredo et al. (2005) esta definicdo é adequada uma
vez que eles consideram o sistemas de medicdo de desempenho como um
conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores que
permitem obter e transmitir dados para gerar informacgdes sobre o desempenho
especifico para cada interessado na organizagao.

Segundo Bond (2002) e Mello (2005) os sistemas de medicdo de
desempenho desenvolveram-se ao longo da histéria, como um meio de
monitorar e controlar a organizacdo. Esta talvez seja a principal razdo da
importancia atribuida aos indicadores, no controle das operacfes, no sentido
de se conhecer e identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e
de auxiliar no processo de implementacdo e gerenciamento das melhorias e

mudancas.

Bond (2002) afirma que em uma empresa, 0 objetivo de se conhecer
melhor os processos, produtos, eficiéncia operacional e atendimentos as
exigéncias dos clientes, reside no fato de que por tras destes itens, existe a
clara necessidade de melhor compreensao organizacional da realidade, o que

vai permitir que melhores decisdes sejam tomadas no futuro.

Com a implantacdo de um sistema de medicdo os gestores passam a
contar com uma poderosa ferramenta gerencial, que ndo apenas lhes fornece
um maior conhecimento a respeito das operacdes internas de suas empresas,
mas que também permite a avaliacdo do reflexo de operacdes da empresa no
mercado (BOND, 2002).

Ja para os autores Fawcett, Smith e Cooper (1997) o impacto das
prioridades estratégicas de uma empresa sobre as operacfes é determinado

pela metodologia de avaliacédo e mensuracdo destas prioridades. Estes autores
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também defendem que além de comunicar os valores estratégicos, o sistema
de avaliacdo de desempenho também influencia a forma como os recursos séo
desenvolvidos e alocados, fornecendo subsidios para manter o alinhamento
entre 0s objetivos estratégicos e as necessidades do mercado, coordenando o

uso dos recursos e monitorando a evolugéo da empresa.

Outro aspecto importante relacionado a sistemas de avaliacdo de
desempenho é a influéncia que estes tém sobre o comportamento das
pessoas, uma vez que as pessoas buscam adequar seu modo de agir a forma

como sdo avaliadas.

Por isso, um sistema de medicdo de desempenho pode ser entendido
como uma espécie de sistema de informacdes, e pode ser separado em trés
elementos: critério, medida e padrao de performance. O critério € referente aos
elementos utilizados na medicdo do desempenho; a medida € a quantificacdo
do valor efetivamente realizado em determinado periodo; e o padréo é o nivel

de performance aceito para cada um dos critérios definidos, ou seja, é a meta.

A estrutura de um sistema de medicdo de desempenho devera
contemplar basicamente os seguintes subsistemas como elementos (MELLO,
2005):

= Sistema de monitoramento externo, que controla continuamente as

variagbes do ambiente externo a empresa;

= Sistema de monitoramento interno, que controla o desenvolvimento e as
variagbes no ambiente interno, alertando quando os valores limites de

indicadores de desempenho s&o alcancados;
= Sistema de reviséao, verificando objetivos e prioridades;

» Sistema de desdobramento interno que desdobre o0s objetivos e

prioridades em partes criticas do sistema.

Definida a estrutura e os objetivos de um sistema de medicdo de
desempenho, o proximo passo é definir a estratégia de avaliacdo que sera

utilizada. Razzolini Filho (2000) apresenta algumas perguntas que levam 0s
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gestores a refletir de uma forma mais estruturada: Por que avaliar? O que
avaliar? Como avaliar? Quando avaliar? O que fazer com os resultados da

avaliacao?

De acordo com Bond (2002) entender o questionamento das razdes de
uma organizacdo precisar medir seu desempenho €& um pré-requisito
importante. Os gestores, que possuem o entendimento dos objetivos de uma
coleta de dados, serdo capazes de decidirem adequadamente o que medir e

como a informacéao sera utilizada.

Os resultados da avaliacdo de desempenho devem ser utilizados para
melhorar o desempenho global da organizacéo, sendo também capazes de:

= Ser suficientemente claros e compreensiveis por todos os envolvidos;
» Ser comunicados adequadamente a todos os envolvidos;

= Permitir o re-direcionamento dos recursos utilizados;

» Possibilitar mudancas de estilo gerencial,

» Provocar mudancas na cultura organizacional,

» Permitir a formalizacdo dos processos;

» Realimentar o processo.

Neste sentido, Bond (2002) afirma que os sistemas de medicdo de
desempenho auxiliam os gestores no acompanhamento da implementacéo das
estratégias pela comparacao dos resultados com as metas e 0s objetivos, uma
vez que esta metodologia indica o andamento da implementacdo das
estratégias. Desta maneira, a medicdo de desempenho assume um papel
critico em ajudar os gestores em se adaptar ou aprender sobre sua real

posicéo frente ao mercado.

Porém, Bond (2002) afirma que as novas abordagens para os sistemas
de medicdo de desempenho procuram determinar o que deve realmente ser
medido, a fim de entender e controlar melhor as atividades didrias de uma

empresa. Desta forma os indicadores de desempenho sdo mutaveis e
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acompanham as mudancas de mercado, passando por reajustes que lhe

confere novas caracteristicas.

De acordo com Careta (2009), poucos séo os trabalhos que detalham o
desenvolvimento e implementacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho, bem como a definicdo do conjunto de indicadores adequados

que irdo compor o sistema.

Neely et al. (2000) apresentam uma abordagem que preenche parte
desta lacuna. Para os autores o processo de medicdo de desempenho
compreende, a obtencédo de informagbes qualitativas e quantitativas sobre o
objeto ou processo em questdo julgadas de acordo com a estratégia e o0s
objetivos ja determinados. Estes autores afirmam que o processo de medicdo
de desempenho pode ser divido em quatro fases: projeto, implementacédo, uso
e revisdo. Os autores sugerem ainda que devam ser considerados quatro

pontos associados: pessoas, processos, cultura e infra-estrutura.

Hronec (1994) associa as atividades-chave da organizacdo ou do
processo analisado como determinantes na escolha de indicadores. Este autor
propde o balanceamento de indicadores por meio de uma matriz de
desempenho, denominada Quantum, focada em trés categorias de medidas de
desempenho: qualidade, tempo e custo. Onde estas trés categorias de
medidas relacionam-se, resultando em outras variaveis significativas. O custo
relaciona-se com qualidade, gerando uma percepcao de valor pelo cliente e a
qualidade relaciona-se com tempo, possibilitando uma percepcdo de nivel de

servigo.

Esposto, Gerolamo e Rentes (2002) afirmam que um sistema de
medicdo de desempenho deve ser alinhado com a estratégia organizacional e,
para tanto, sugerem o modelo que parte do comportamento estratégico atual, a
estratégia corporativa, a estratégia de negdcios, 0s objetivos vitais, as areas-
chave de desempenho, identificando os processos criticos e finalmente
propondo medidas para esses processos. Todas essas etapas sao executadas
sucessivamente e levam em conta a estratégia passada, identificada dentro do

mesmo processo e atualizada tendo em conta evolucao dos negdcios no tempo
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e a visdo da organizacdo dos processos e dos gastos para a colocacado do

produto ou servigo no mercado.

Kaplan e Norton (1997) sugerem um sistema de balanceado de
indicadores, Balanced Scorecard que cubra as dimensfes financeiras e nao
financeiras, como forma de medir e direcionar o desempenho da organizacéo.

Este sistema seria uma forma de implantar a estratégia da organizacgao.

Os indicadores sdo propostos a partir dos objetivos da organizacdo, que
por sua vez originam-se do planejamento estratégico. Para cada objetivo, sdo
propostas medidas, metas e iniciativas que devem levar a sua consecugéo. O
balanceamento vem de amplo estudo dentro da organizagcdo para garantir o
alinhamento com a estratégia de longo prazo. Para Kaplan e Norton (1997) as
empresas devem mensurar, além do resultado final, os direcionadores de
performance. E que o sistema de medi¢cdo de desempenho deve ter como foco
principal a interacdo e comunicacdo da estratégia. Este sistema proposto por

Kaplan e Norton (1997) esta detalhado no item a seguir.

3.4 Balanced Scorecard — BSC

As decisbes empresariais eram tomadas anteriormente levando-se em
consideracdo apenas as informacgfes de carater financeiro, que 0s executivos

recebiam diretamente da Contabilidade.

O uso de medidas de desempenho no molde tradicional, que leva em
consideracdo apenas indicadores financeiros, impossibilita as empresas de
alcancarem mais rapidamente a sua visao de futuro, uma vez que estes
indicadores possuem limitagbes, como por exemplo, a impossibilidade de
descrever detalhes operacionais. Desta forma, o uso exclusivo de indicadores
financeiros falha no apoio ao atingimento dos objetivos estratégicos das
empresas, sendo insuficiente para auxiliarem o0s gestores a dirigirem as

atividades do negdécio em tempo real.
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Kaplan e Norton (1997) reforcam esta critica ao uso exclusivo de
medidas financeiras e enfatizam a necessidade da utilizacdo de informacoes
“ndo financeiras” no processo decisorio das empresas, que abranjam varios
aspectos do ambiente e desempenho organizacional auxiliando na manutencao

do rumo da exceléncia empresarial.

A critica ao modelo tradicional de avaliagdo de desempenho baseado na
contabilidade financeira, aliada a necessidade empresarial em construir novas
capacidades competitivas, motivaram Kaplan e Norton (1997) a desenvolverem
um novo sistema de avaliacdo de desempenho gerencial denominado de
Balanced Scorecard - BSC. Segundo Kaplan e Norton (1997) este sistema de
medicdo e gestdo estratégica traduz a missdo e a estratégia das empresas
através de um conjunto amplo de medidas de desempenho que ndo apenas
avaliam o alcance dos objetivos financeiros, mas também de outros aspectos

organizacionais.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a elaboracdo do BSC tem como
alicerce as definicbes de visdo, missdo e estratégia da empresa, estas
definicdes servirdo de base para a escolha de objetivos estratégicos, seus
indicadores de monitoramento, suas metas de superagdo e as iniciativas

estratégicas para alcance destas metas.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC proporciona as
organizacdes, uma visao mais sistémica do negocio da empresa, 0 que permite
que os esforcos de gestdo sejam focalizados, possibilitando maior controle e
melhoria das atividades mais criticas dentro da organizacdo. Para tanto, os
autores propdem que sejam levantados e acompanhados indicadores em
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos da empresa e, por
fim, aprendizado e crescimento. Estas perspectivas sado descritas por logo a

sequir.
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Perspectiva Financeira

As medidas referentes a perspectiva financeira do BSC demonstram se
as estratégias implementadas pela empresa estéo contribuindo para a melhoria
dos resultados financeiros. Geralmente, estas medidas estdo relacionados a
lucratividade, como por exemplo, receita operacional, retorno sobre capital

investido ou valor econémico agregado.

Perspectiva Cliente:

As medidas relacionadas a perspectiva do cliente possibilitam que se
definam os segmentos de clientes e mercados em que a empresa competira.
Essas medidas referem-se a satisfacdo, retencao, lucratividade dos clientes,

bem como a participacdo em mercados alvo.

Perspectiva Processos Internos:

A perspectiva dos processos internos busca identificar e trabalhar
agueles processos em que a empresa deve se destacar alcancando a
exceléncia, uma vez que estes processos se refletirdo com maior impacto na
satisfacdo do cliente e alcance dos objetivos financeiros da empresa. Esses
processos permitem que a empresa ofereca as propostas de valor capazes de
atrair e reter clientes em segmentos alvo de mercado, e satisfazer as

expectativas dos acionistas no que tange ao retorno financeiro.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento:

A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica as bases que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo prazo.
Essa perspectiva € derivada de trés fontes principais: as pessoas, 0s sistemas,
e os procedimentos da organizagao.
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3.4.1 Mapa Estratégico

De acordo com Kaplan e Norton (1997), partir dos objetivos financeiros
existe uma derivacdo de objetivos para as outras perspectivas do BSC que
deverdo possuir relacionamentos para facilitar a execucdo de um ou mais

objetivos da perspectiva financeira.

Assim, 0s objetivos estratégicos de todas as perspectivas fazem parte
de uma cadeia de relacdes de causa e efeito, entre os resultados financeiros e

as outras perspectivas, como exemplificado na Figura 5.

Figura 5 — Exemplo de relacionamento entre os objetivos estratégicos das perspectivas do BSC

Financeira
Retorno sobre o
capital empregado
A
Do Cliente
Lealdade dos
Clientes
Pontualidade das
Entregas
A
Dos Processos 1 f
de Negocios Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos

Do Aprendizado

e Crescimento Capacidade dos
Funcionarios

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31)

Desta forma, Kaplan e Norton (1997) mencionam como uma das
principais vantagens deste modelo de avaliacdo, a possibilidade de mapear
através de um mapa estratégico os processos criticos que interferem no
desempenho esperado pelos clientes e acionistas, assim como através de

vetores criticos, esclarecer os objetivos estratégicos da organizacao.

O mapa estratégico descreve a logica da estratégica, mostrando com

clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e 0s ativos
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intangiveis necessarios para respalda-los. O BSC traduz os objetivos do mapa
estratégico em indicadores e metas (KAPLAN e NORTON, 2004).

As empresas que implantam o BSC buscam acompanhar seu
desempenho financeiro em conjunto com a analise do desenvolvimento da
construcdo de competéncias e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios
para o crescimento futuro (KAPLAN e NORTON, 1997).

3.5 Avaliacdo de Desempenho na Logistica

De acordo com Bowersox e Closs (2001), avaliar e controlar o
desempenho logistico se torna um fator mais critico na criacdo e na
manutencao de vantagem competitiva, tendo em vista as constantes mudancas
no ambiente competitivo e a possibilidade de ocorréncia de eventos

imprevisiveis que podem afetar os niveis de desempenho.

Desta forma, o gerenciamento das atividades logisticas é fundamental
para que uma empresa se mantenha competitiva. E que o uso de um bom
sistema de avaliacdo de desempenho logistico € necessario para o

crescimento e manuten¢cao da competitividade da empresa.

Ratz (2006) afirma que é importante para as demais fungbBes da
organizagdo a avaliagdo do desempenho logistico. E um dos motivos se da
devido as atividades logisticas consumirem um expressivo valor nos custos da

organizacao.

Keebler et. al. (1999) afirmam que a avaliagcdo do desempenho logistico
€ capaz de determinar a posicdo das organizacdes no mercado em que atua.
De acordo com o ponto de vista destes autores, dentre todas as funcbes da
organizacao, a funcéo logistica é a que deve ter o seu desempenho monitorado
de forma mais incisiva. O equilibrio entre custo e servi¢o logistico adequado
para cada cliente indica que as medidas logisticas devem ser estabelecidas e

acompanhadas segundo a estratégia da organizacéao.
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Keebler et. al. (1999) e Hoek (2001) apresentam os seguintes beneficios
para a organizagcdo advindos de um sistema de medicdo de desempenho

logistico:

» Identificacdo de novas oportunidades e liberacdo de recursos a serem
empregados nestas oportunidades, comparando com o desempenho proprio e

o de outras organizacgoes.

= Melhora do nivel de servico ao cliente, pela identificacdo externa das
necessidades desse cliente e os elementos que agregam valor segundo o

ponto de vista do cliente;
» Reducéo de custos, por indicar ineficiéncias operacionais;

» Avaliacdo do potencial para terceirizacdo das atividades logisticas, em
parte ou no todo, verificando as vantagens e desvantagens, considerando

custos e nivel de servi¢os possiveis.

Segundo Bowersox e Closs (2001) empresas empenhadas numa
avaliacdo de desempenho abrangente obtinham melhorias na produtividade
geral da atividade logistica apresentando niveis superiores de desempenho

logistico.

Novas pesquisas continuam a sustentar a tese de que empresas de
referéncia possuem um maior comprometimento com a medicdo de

desempenho.

Conforme Christopher (2009), uma vez que o gerenciamento logistico &
um conceito orientado para o fluxo de materiais e informacdes ao longo de toda
a cadeia de suprimentos que se estende desde os fornecedores até os clientes
finais, € desejavel que se tenha uma forma de avaliar os custos e o
desempenho deste fluxo. A falta de informacfes sobre desempenho é um dos
principais motivos para a dificuldade que muitas companhias tém sentindo para

a adocao de uma abordagem integrada para a logistica.

De acordo com Careta (2009) a base de uma medicdo eficaz € uma

analise de fatores de sucesso para todo o processo logistico, que deve ser
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orientado pela estratégia, garantindo assim, coeréncia entre as a¢fes e 0S
indicadores utilizados para a monitoria do processo.

Para Bowersox e Closs (2001), avaliar e controlar o desempenho
logistico séo tarefas necessarias para destinar de forma adequada e monitorar
0 uso dos recursos logisticos. Os autores acreditam que apenas através da
avaliacdo de desempenho € possivel verificar se as operacdes logisticas estdo
atingindo as metas de servicos desejadas. E a medida que a competéncia
logistica se torna um fator mais critico na manutencdo de vantagem

competitiva, a precisdo nessas tarefas se torna ainda mais importante.

A seguir é apresentada a abordagem desenvolvida por Bowersox e

Closs (2001) para avaliacdo de desempenho logistico.

3.5.1 Abordagem de Bowersox e Closs (2001)

O sistema de avaliacdo de desempenho logistico proposto por Bowersox
e Closs (2001) possui trés objetivos fundamentais: monitorar, controlar e
direcionar as operacdes logisticas. As medidas de monitoramento atuam no
sentido de acompanhar o desempenho dos sistemas logisticos, identificando
oportunidades de melhoraria quanto aos aspectos de eficacia e eficiéncia dos
processos. As medidas de controle, por sua vez, visam 0 acompanhamento
continuo do desempenho logistico, de forma a manter os processos dentro dos
niveis de conformidade estabelecidos. Finalmente, as medidas de
direcionamento estabelecem ac¢bes de estimulo aos empregados, visando o

aumento da produtividade.

De acordo com esses autores, duas perspectivas de medicdo devem ser
avaliadas e determinadas: a medicdo baseada em atividades e a medicao
baseada em processos. A medicdo baseada em atividades se concentra em
tarefas individuais, e por estar focada principalmente na eficiéncia e eficacia
destas atividades nédo avalia o processo logistico de uma forma global. Por
esse motivo, 0s autores recomendam que seja adotada também a medicdo

baseada em processos, que considera a satisfacao dos clientes, proporcionada
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por toda a cadeia de suprimentos. A eficacia coletiva de todas as atividades
necessarias para satisfazer os clientes podem ser avaliadas através de
medidas do tempo total do ciclo de atividades ou da qualidade total dos
servicos (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Segundo os referidos autores, as medidas de desempenho logistico
podem ser ainda classificadas em: medidas de desempenho interno e medidas

de desempenho externo.

Medidas de Desempenho Interno

Essas medidas destinam-se a comparacdo de atividades e processos
que possuam metas definidas ou séries historicas de dados. Geralmente sao
classificadas em cinco categorias: custo, servico ao cliente, produtividade,

mensuragao de ativos, e qualidade.

Estas medidas de desempenho estdo focadas nas atividades
demandadas pelo cliente, e baseado nelas surge um novo conceito
denominado por Bowersox e Closs (2001) como pedido perfeito, que diz
respeito a eficacia do desempenho de toda a logistica integrada e ndo apenas
de func¢des individuais na empresa. Neste conceito, de acordo com Bowersox e
Closs (2001) a medicéo de toda a trajetoria do pedido de um cliente tem como
objetivo verificar as falhas existentes no processo, sejam elas de expedicao,
execucdo ou até mesmo de intervencdo manual. Bowersox e Closs (2001)
salientam ainda a importancia das medidas de desempenho interno para
efeitos comparativos com as metas e objetivos organizacionais, com vistas a

promover o aperfeicoamento, a motivacao e a compensacao dos empregados.

» Custo: O reflexo mais direto no desempenho logistico é o custo
incorrido para atingir objetivos operacionais especificos. O desempenho é
medido em termos de valores monetarios, percentuais de vendas ou ainda
como custos unitarios por volume. Custos diversos (fabricagdo, armazenagem,
e administrativos), fretes, mao-de-obra direta, sdo alguns exemplos de custos

logisticos;
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= Servico ao Cliente: E referente a capacidade da empresa em satisfazer
a necessidade dos seus clientes. Como exemplo de indicadores desta
categoria, Bowersox e Closs (2001) citam: taxa de atendimento, percentual de
reclamacdes por pedidos errados, taxa de devolucdo de mercadorias, tempo de

espera para ressuprimento, taxa de atraso em entregas;

= Produtividade: E apresentada como a relacdo entre o resultado
produzido (servigos e/ou produtos) e a quantidade de recursos utilizados pelo
sistema para obter tais resultados. A medicao destes indicadores normalmente
€ simples se o sistema possuir recursos claramente avaliaveis e insumos
identifichAveis e mensuraveis. Bowersox e Closs (2001) mencionam ainda a
existéncia de trés tipos de medidas de produtividade: estaticas, dinamicas e
substitutas. As medidas estéticas baseiam-se em apenas uma medicdo. Por
outro lado, as medidas dindmicas séo obtidas através da comparacdo de uma
série de medidas estaticas ao longo do tempo. Finalmente, as medidas
substitutas representam fatores que normalmente n&o sdo incluidos no

conceito de produtividade, mesmo estando relacionado com este:

* Mensuracdo de Ativos: Estad focada na utilizacdo de recursos para
investimentos em instalacdes e equipamentos, além da aplicacédo do capital de
giro em estoques para alcancar as metas logisticas estabelecidas. Alguns
exemplos de mensuracdo de ativos: giro de estoque, retorno sobre

investimentos, retorno sobre ativos liquidos;

» Qualidade: Sao medidas mais orientadas aos processos e projetadas
para determinar a eficacia de um conjunto de atividades ao invés de uma
atividade individual. Em virtude da abrangéncia do seu escopo, muitas vezes a
qualidade pode tornar-se de dificil mensuracdo. Como exemplo das medidas
geralmente empregadas para medir a qualidade logistica, Bowersox e Closs
(2001) citam: indice de avarias, valor das perdas, numero de devolucbes de

clientes, custos das mercadorias devolvidas.
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Medidas de Desempenho Externo

Essas medidas estdo voltadas para uma avaliagdo organizacional na
visdo de seus clientes, sendo necessario compreender o foco do cliente.
Segundo Bowersox e Closs (2001), tais medidas podem ser estudadas através
de duas abordagens principais: a mensuracdo da percepcao do cliente e o
benchmarking das melhores praticas. Onde:

» Mensuracdo da percepcdo do cliente: é realizada através da
avaliacdo da percepc¢éo dos clientes com relacado a disponibilidade, tempo de
ciclo, resolugcédo de problemas, e apoio ao produto. Pode ser obtida através de

pesquisas de mercado ou pelo acompanhamento sistematico de pedidos;

= Benchmarking das melhores préaticas: Tem como objetivo avaliar o
desempenho da empresa através da comparacdo dos resultados de suas
operacdes com as dos concorrentes que se destacam na sua area de atuacao
ou que sdo destague em outros setores relacionados. Algumas das principais
areas para realizacdo do benchmarking sdo: administragdo de ativos, custos,
servicos ao cliente, produtividade, qualidade, estratégia, tecnologia,

transportes, armazenagem e processamento de pedidos.

3.6 Indicadores de desempenho

Segundo Angelo (2005) a estratégia definida por uma empresa €
fortemente influenciada pelo acompanhamento de indicadores que monitoram
as atividades que agregam valor ao negécio. Uma das formas de se analisar o
cumprimento dos objetivos previamente tracados pelo planejamento estratégico

é a utilizacéo dos indicadores de desempenho.

De acordo com Kardec, Seixas e Freitas (2002) a principal funcéo dos
indicadores de desempenho é avaliar o desempenho de uma organizacéo,
identificando seus pontos fracos e fortes e apontando oportunidades de

melhoria.
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Desta forma, indicadores de desempenho sdo ferramentas que
convertem 0s acontecimentos em informacdo numérica que auxilia o0s
tomadores de decisdo no gerenciamento de uma empresa, uma vez que
quantificam as entradas, saidas e o desempenho de processos, produtos e da

organizagdo como um todo.

Kingeski (2005) afirma que os indicadores s&o essenciais ao
planejamento e controle dos processos organizacionais, uma vez que
constituem a base do planejamento estratégico, direcionados pelas suas metas
e objetivos evidenciam o caminho que a organizacdo esta seguindo, auxiliando
como ferramenta nas tomadas de decisdo. Por isso, os indicadores devem
estar sempre associados as areas do negdécio cujos desempenhos causam

maior impacto no sucesso da organizacgao.

De acordo com Mello (2005), a medicdo do desempenho somente é
possivel mediante o emprego de um conjunto de indicadores ou medidas, que
SA0 responsaveis por promover sua operacionalizacdo. Para este autor um
conjunto adequado de indicadores impulsionara a organizacdo na direcdo de
seus objetivos estratégicos e na antecipacdo de solugbes para possiveis
problemas.

Na visdo de Takashina e Flores (1996), os indicadores sao ferramentas
gue representam quantitativamente as caracteristicas de produtos e processos
desenvolvidos por uma empresa, sendo utilizados para controlar e melhorar a
gualidade e o desempenho de seus produtos e processos ao longo do tempo.
A apuracéo de resultados por meio desta ferramenta permite uma avaliagcao do
desempenho da organizacdo no periodo, em relacdo a metas historicas e de
mercado, subsidiando as tomadas de decisdo dos gestores e da alta
administragdo sobre acdes corretivas e 0 re-planejamento de atividades,

processos e produtos.

Devido a ardua tarefa de selecionar dentre 0s inumeros critérios
existentes na literatura, aqueles que servirdo para orientar a elaboracdo dos
indicadores de desempenho de uma empresa, Schmitt (2002) sugere que a
estrutura dos indicadores permita que a medicdo seja feita por meio de
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parametros claros e de facil mensuracdo. O quadro 1 apresenta uma

consolidagdo das caracteristicas fundamentais apresentadas por Takashina e

Flores (1996) e Keebler et al. (1999) para os indicadores de desempenho.

Quadro 1 — Critérios para os Indicadores de Desempenho

Caracteristicas

Descricdo

Seletividade e importancia

Captar uma caracteristica-chave do produto ou processo. Os
indicadores sao definidos em concordancia com todos os processos
chave participantes, internos ou externos, focando apenas o que
realmente séo significativos para o gerenciamento do processo.

Engloba tanto entradas quanto saidas

Indicador integra fatores de todas as faces do processo medido

Simplicidade e clareza

Facil compreenséo e aplicagdo em diversos niveis da organizagao,
numa linguagem que seja acessivel. O indicador deve conduzir ao
que esta sendo medido e como é derivado

Abrangéncia

Suficientemente representativo, inclusive em termos estatisticos, do
produto ou do processo a que se refere: deve-se priorizar
indicadores representativos de situacéo ou contexto global.

Rastreabilidade e acessibilidade

Permite o registro e adequada manutencao e disponibilidade dos
dados, resultados e memoarias de calculo, incluindo os responsaveis
envolvidos.

Quantificavel

Indicador deve expressar um valor objetivo

Comparabilidade

Facil de comparar com referenciais, apropriados tais como: melhor
concorrente, a média do ramo e o referencial de exceléncia.

Estabilidade e rapidez de
disponibilidade

Perene e gerado com base em procedimentos padronizados,
incorporados as atividades da empresa. Permite fazer uma previsédo
do resultado, quando o processo esta sob controle.

Baixo custo de obtengéo

Gerado a baixo custo, utilizando unidades adicionais ou
dimensionais simples, como por exemplo: percentagem, unidades
de tempo.

Visa economia de esforgos

Beneficio do uso de indicadores supera os custos de obtencéo e
analise

Motiva comportamento adequado

Indicador é equilibrado para recompensar 0 comportamento
adequado e desencorajar o simples cumprimento de regras.

Visivel

Efeitos do indicador sdo prontamente aparentes para todos os
envolvidos no processo medido

Facilita a confianca

Indicadores validam a participacéo dos varios envolvidos

Fonte: adaptado de Takashina e Flores (1996) e Keebler et al. (1999)

Em relacdo as caracteristicas dos indicadores, Dornier et al. (2000) e

Pires (2001) declaram que o objetivo da avaliacdo de desempenho é

possibilitar a organizacao avaliar e atuar sobre as causas dos problemas e néo-

conformidades e que um conjunto de indicadores de desempenho balanceados

e bem definidos é necessério para uma avaliacdo de desempenho adequada.

As caracteristicas apresentadas anteriormente pelo quadro 1 sdo aplicadas a

indicadores que atuem na avaliacao de qualquer atividade.
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Tendo em vista a relevancia dos indicadores no processo de avaliacao
de desempenho a definicdo destes exige um trabalho minucioso, uma vez que
existe o risco de ndo se considerar medidas necessarias a compreensao de
todo um ambiente econbmico e de que o0s recursos despendidos neste
processo de avaliacdo de desempenho ndo tragam os beneficios que sao
esperados de bons sistemas de desempenho (CARETA, 2009).

Segundo Kingeski (2005) a construcdo dos indicadores necessita estar
fielmente ligada ao processo vinculado a estes indicadores afim de que néo
ocorram erros de informagdes e interpretacdes de dados. Com o objetivo de
facilitar a metodologia de construcao de indicadores, Fernandes (2004) propde
uma maneira simples de construir indicadores, partindo-se da premissa da
determinacdo do que se pretende medir, para entdo estabelecer o padrdo e
todo o processo de medicdo. A figura 6 apresenta o diagrama para a
construcdo de um indicador relatado por Fernandes (2004).

Figura 6 — Diagrama para a construgdo de um indicador

k
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Fonte: Fernandes (2004)

3.6.1 Definicao de indicadores de desempenho logistico

Segundo Gervasio (2004) durante muito tempo as empresas
estabeleceram seus indicadores de desempenho logistico de forma
inadequada. Os servi¢cos logisticos eram medidos em termos de trés variaveis
consideradas como termdmetro da performance operacional: indice de

disponibilidade de produto, velocidade do ciclo de pedido e consisténcia do
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ciclo de pedido. Porém esta metodologia falhou por focar apenas na
performance operacional interna, sem levar em consideracao as exigéncias dos
clientes, uma vez que a avaliacdo da performance era baseada na média, sem

fazer diferenciacéo entre os clientes.

De acordo com Fleury e Lavalle (2000), a busca por eficiéncia tem como
fundamentacédo basica a qualidade dos servigos prestados ao cliente final.

Para atender as exigéncias de servico dos clientes e, simultaneamente,
cumprir com 0s objetivos de custo da empresa, deve-se trabalhar de forma
coordenada com outros participantes da cadeia de suprimentos. Desta forma,
os indicadores de desempenho logistico podem monitorar a qualidade das
atividades logisticas internas a empresa ou a de seus parceiros (FLEURY E
LAVALLE, 2000).

Existem varios indicadores que ha tempos véem sendo utilizados por
empresas a fim de aprimorar 0os seus processos logisticos. Porém ndo é
adequado que todas as atividades sejam mensuradas, pois 0 processo de
coleta de dados pode se tornar demasiadamente complexo e dificultar a

tomada de decisbes diante de informagdes dispersas.

Sobre a escolha de indicadores, Dornier et al. (2000) afirmam que este é
um dos passos mais criticos para o processo de medi¢cdo de desempenho e
suas adoc¢Oes devem ser validadas de acordo com os objetivos buscados pela
empresa. Ao relacionar o desempenho logistico com o nivel de servico ao
cliente, Ballou (2006) afirma que encontrar uma medicdo com abrangéncia
suficiente para garantir uma avaliacdo efetiva do desempenho da logistica dos
servicos ao cliente é uma tarefa trabalhosa, considerando-se as inumeras

dimensdes dos servicos aos mesmos.

Diante do exposto observa-se que a principal dificuldade ndo esta em
decidir o que pode ser medido, mas em se chegar a um conjunto gerenciavel
de indicadores realmente criticos (CARETA, 2009).
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Visando colaborar com a discusséo, Careta (2009) realizou um trabalho

de consolidacéo de indicadores propostos por diversos autores que teve como

produto uma relacédo dos principais indicadores de desempenho logistico. Tal

levantamento buscou apresentar os indicadores comuns entre as propostas,

bem como formular uma descricdo mais detalhada dos mesmos, abrangendo

objetivo e forma de calculo. Esta relacdo é apresentada no quadro 2.

Quadro 2 — Principais Indicadores de desempenho logistico

Continua

Indicador

Objetivo

Forma de Célculo

Pedido Perfeito

Mede o0 % de pedidos entregues no
prazo negociado com o cliente,
completo, sem avarias e sem
problemas na documentacao fiscal

PP = niimero de pedidos perfeitos entregues x 100
total de pedidos expedidos

Porcentagem de
entregas (ou
coletas) realizadas
no prazo

Mede o0 % de entregas (ou coletas)
realizadas dentro do prazo combinado
com o cliente

% ERP = nimero de entregas realizadas no prazo x 100
total de entregas realizadas

Custo do
transporte como
um % das vendas

Aponta a participagdo dos custos
totais de transporte sobre a receita de
vendas da empresa (Pode-se
trabalhar com a receita liquida ou
bruta)

CT%V =_custo total de transporte x 100
receita de vendas

Custo com nao-
conformidade no
transporte

Mede a participacé@o de custos
decorrentes de nao-conformidades no
processo de planejamento, gestdo e
operacao de transportes (devolugdes,
reentregas, sobre-estadias, multas
por atraso, indenizac¢des de avarias,
frete remium ou carga expressa,
gastos com frete ndo estimado, etc.

CFUE = custo adicional de transporte com nio-conforme
custo total de frete

Avarias no
transporte

Mede as avarias ocorridas durante a
operacéo de transporte

Avarias = avarias no transporte em % x 100
valor total das mercadorias transportadasem $

Custo de
devolucdo como
um % do custo das
mercadorias

Mede o custo total para a operacéo
do fluxo reverso, envolvendo gastos
com embalagens, manuseio,
movimentagdo, armazenagem e

TCLR = custo total com o fluxo reverso x100
custo das mercadorias vendidas

vendidas transporte, expressando-o como um
percentual do CMV (custo das
mercadorias vendidas)

indice de Mede o0 % de pedidos atendidos em

atendimento do
pedido (Order Fill
Rate)

sua totalidade, na quantidade e
na diversidade de itens, no primeiro
envio ao cliente

OFF. = numero de pedidos atendidos na totalidade x 100
total de pedidos expedidos

Tempo de ciclo do
pedido (Order

Tempo decorrido entre o recebimento
do pedido do cliente e data efetiva de

OCT = (data'hora de entrega do pedido ao cliente) —
(data'hora de recebimento do pedido do cliente)

Cycle Time) entrega
Acuracidade do Mede o % de acuracidade entre o )
inventario estoque fisico e contabil (mede-se Al por item = guantidade fisica do item x 100

primeiramente a acuracidade item a
item e depois, para se obter o

indice geral, deve-se verificar o
ndmero de itens corretos em relacéo
ao total de itens inventariados)

quantidade do item no sistema

AT geral = nimero de itens com 100% acuracidade x 100
total de itens inventariados

Produtividade na
separagdo de
pedidos

Mede a produtividade da m&o-de-obra
na atividade de separagéo de pedidos

PSP = total de pedidos/linhas/itens separados e
embalados
total de horas trabalhadas

Utilizagcéo da
capacidade de
estocagem

Mede o nivel de utilizagéo da
capacidade de estocagem

UCE = drea ou miimero de posigdes ocupadas x 100
drea ou total de posigdes disponiveis
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Continuacao

Indicador Objetivo Forma de Calculo
Custo de Aponta a participacdo dos custos
armazenagem totais de movimentagéo e

como um % das
vendas
(Warehousing
Cost as % of
Sales)

armazenagem (M&A) da empresa
sobre a sua receita de vendas
(envolve o custo com mao-de-obra,
espago, equipamentos, agua e
energia elétrica e outros)

CA%V = custo total de M&A x 100
receita de vendas

Custos
operacionais
com estoques
(Fator K)

Indica quantos R$ por R$ em estoque
a empresa gasta na movimentacéo e
armazenagem de sues materiais
(envolve o custo com mao-de-obra,
espago, equipamentos, agua, energia
elétrica e outros custos operacionais)

Fator K = custo total de M&A x 100
estoque medio

Custos associado
a falta de estoque
de produtos
acabados

Mede a perda na lucratividade devido
a falta de estoques para o
atendimento de uma demanda
existente

FE_PA = (venda perdida por indisponibilidade de
produtos) X (margem de contribuigio)

Giro de estoques

Fornece o nimero de vezes que 0s
estoques foram utilizados em um
determinado periodo

GE = custo das mercadorias vendida
valor médio dos estoques

Pedidos
Completos e no
Prazo ou % OTIF
(On Time in Full)

Corresponde as entregas realizadas
dentro do prazo e atendendo as
quantidades e especifica¢des do
pedido

OTIF = entregas perfeitas

total de entregas realizadas x 100

Custos de
Transporte como
um % das Vendas
(Freight Costs as
% of Sales)

Mostra a participagéo dos
custos de transportes nas
vendas totais da empresa

CT%V = custo total de transportes
vendas totais

Custo do Frete por
Unidade Expedida
(Freight Cost per
Unit Shipped)

Revela o custo do frete por unidade
expedida. Pode também ser calcula
do por modal de transporte

CFUE = custo total de transporte
total de unidades expedidas

Entregas dentro do
prazo negociado

Calcula a taxa de entregas realizadas
dentro do prazo negociado com o
fornecedor

EP = numero de entregas realizadas dentro do prazo

nimero de entregas totais

Recebimento de
produtos dentro
das especificagbes

Corresponde a quantidade de
produtos que foram entregues dentro
das especificagBes previamente
acordadas com o fornecedor

RE = produtos recebidos dentro das especificactes

total de produtos aceitos x100

Obsolescéncia do
estoque

E o custo de cada unidade que
precisa ser descartada ou ndo pode
mais ser comercializada no prego
normal

OE = (custo original do produto descartado) —
(valor residual do produto descartado)

Fonte: Careta (2009, p. 141)

Segundo Careta (2009) o tempo total do ciclo do pedido e suas

variabilidades s&o provavelmente as melhores medidas de avaliacdo de

desempenho logistica, uma vez que incorporam muitas variaveis consideradas

iImportantes para o0s clientes. Entre as mensuragcdes mais comuns do

desempenho, Ballou (2006) aponta o processamento dos pedidos, acuracidade

na documentacdo dos pedidos, transporte, disponibilidade de produto e

estoque, produtos danificados e tempo de processamento da producdo e

armazenagem. Segundo o autor muitos outros indicadores podem ser usados,

devendo ser adaptados ao sistema logistico operado pela empresa.
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CAPITULO IV :

ESTUDO DE CASO: CAGECE

Neste capitulo serd apresentada a descricdo do estudo de caso

realizado na CAGECE, onde sdo destacados método e etapas da pesquisa.

4.1 Método e Técnica de Pesquisa

O método de pesquisa utilizado foi baseado na realizacdo de coleta de
informacbes em procedimentos, normas e manuais da empresa e em
entrevistas com o0s colaboradores diretamente envolvidos nas &reas

especialistas e nos processos logisticos da CAGECE.

As etapas da pesquisa abrangem 0s seguintes pontos: caracterizacao
da empresa; apresentacdo do planejamento estratégico da CAGECE,
descricdo da Geréncia de Logistica — GELOG; desdobramento do
planejamento estratégico da empresa para a GELOG; identificacdo dos
processos criticos da GELOG; analise da aderéncia do planejamento
estratégico da GELOG ao planejamento estratégico da CAGECE; e por fim,

proposicao de indicadores de avaliacdo de desempenho logistico.

Este trabalho é uma pesquisa com caracteristica predominante
qualitativa, do tipo estudo de caso, baseado em pesquisa bibliografica
descritva e em levantamento de dados através da analise critica dos
processos do Centro de Distribuicdo da GELOG. Este trabalho foi realizado
pela autora que € funcionéria efetiva da CAGECE desde 2002 e que atua como
supervisora de administracéo e controle de materiais da GELOG desde 2008.

Para desenvolver o estudo de caso, analisar a situacao atual e propor as
acOes necessarias para alcancar os objetivos, foram adaptadas e aplicadas
algumas das teorias levantadas na fundamentagcdo tedrica referentes a

Balanced Scorecard - BSC e a indicadores de desempenho logistico.
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4.2 Caracterizacdo da Empresa

A empresa onde foi realizado o estudo de caso é a Companhia de Agua
e Esgoto do Ceara — Cagece — uma empresa de saneamento prestadora de
servicos publicos, de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, em todo
o territorio do Estado do Ceara. O setor estudado é mais precisamente uma
das suas unidades de servi¢co especialistas, a Geréncia de Logistica — GELOG,
que é responsavel por todos os processos logisticos de aquisicdo, estocagem e
distribuicdo de materiais, e que tem como missao manter o abastecimento da
empresa em relacdo a materiais e equipamentos operacionais e administrativos
em tempo habil, com quantidade, qualidade e preco compativel e orientar as
demais unidades da Cagece sobre o eficaz planejamento de consumo e

administracdo de estoques.

4.2.1 Histérico da Empresa

Em 1971, o Plano Nacional de Saneamento tornou obrigatéria a adocéo
de um sistema de saneamento na esfera estadual, implicando obrigatoriedade
de criacdo de companhias de saneamento. Essas companhias assumiram a
responsabilidade pelo setor de saneamento bésico, por delegacdo dos

municipios, aos quais constitucionalmente os servicos estavam entregues.

No Ceard, foi criada a Companhia de Agua e Esgoto do Ceard —
Cagece, instituida pela Lei n° 9.499, de 20 de julho de 1971, com o objetivo de
prestar servigos publicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario
em todo o territério estadual, mediante contratos de concessao firmados com
0S municipios. A sede da empresa € situada a Av. Lauro Vieira Chaves, 1030,

Vila Unido — Fortaleza.

A Cagece atua de forma auto-sustentavel, com responsabilidade social e
ambiental, no desenvolvimento de solu¢cdes em servicos de abastecimento de

agua tratada e esgotamento sanitario para o Estado do Ceara.
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4.2.2 Estrutura Fisica

7

A Cagece € composta por 15 Unidades de Negécio (UN) e 44
Unidades de servico (US). Cabe as UNs o gerenciamento das atividades fim da
Cagece, bem como o relacionamento com os clientes. Das 15 UNs 9 estdo
localizadas no interior do Estado, subdivididas por bacia hidrografica e 6 se
encontram na Regido Metropolitana de Fortaleza, onde 2 destas sé&o
especialistas em tratamento de agua e esgoto. Na Figura 7 esta ilustrada a

divisdo geografica das UNs do Interior do Estado.

Figura 7 — Mapa com as divisdes hidrografica das Unidades de Negdécio do Interior do Ceara

Fonte: http://www.cagece.com.br/estrutura-organizacional/unidades-de-negocio

As Unidades de Servicos atuam de forma corporativa, como
especialistas funcionais voltadas para o desenvolvimento da Companhia e
apoio técnico as Unidades de Negocio e outras Unidades de Servicos.


http://www.cagece.com.br/estrutura-organizacional/unidades-de-negocio
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4.2.3 Gestao Organizacional

A estrutura organizacional da Cagece alcanca toda a &rea geopolitica do
Estado, viabilizando a prestacdo dos servicos de abastecimento de agua e
esgotamento sanitario mediante a atuacdo conjunta de areas administrativas,

financeiras, comerciais e operacionais.

A formulagdo estratégica € construida por meio de um processo
participativo, envolvendo inicialmente o Comité de Assessoramento do
Planejamento Estratégico, composto por integrantes de todas as diretorias,

com apoio de consultoria externa.

A partir das macro definicbes estratégicas aprovadas pela Diretoria
Colegiada, sédo definidos os objetivos estratégicos de cada perspectiva, com
indicadores e metas corporativas, submetidos a aprovacdo do conselho de

Administracéo.

4.3 Planejamento Estratégico da CAGECE

O modelo do planejamento estratégico adotado pela CAGECE
contempla a definicdo ou revisdo da caracterizagdo do negdcio, incluindo o
negécio, clientes, missdo, valores, visdo e o0 conceito de sustentabilidade da
Organizacdo. Em seguida, procede-se a analise do ambiente externo, com
estudo de cenéarios para identificacdo das oportunidades e ameacas e a analise
do ambiente interno, considerando os diversos elos da cadeia de valor para
identificacdo das forcas e fraquezas (analise SWOT). A caracterizacdo do
negdécio, juntamente com o mapa de negocio da CAGECE e as andlises dos
ambientes externo e interno subsidiam a formulacdo estratégica que, por sua
vez, € traduzida em objetivos estratégicos balanceados em perspectivas e
medidos por meio de indicadores, a partir do estabelecimento de metas e
iniciativas estratégicas (Projetos Estruturadores e A¢des Estratégicas).

O processo de Planejamento Estratégico propicia, de forma sistematica

e com o maior grau de conhecimento possivel sobre o futuro, tomar decisées
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atuais que envolvam riscos, além de organizar sistematicamente as atividades
necessérias a execucdo das decisGes e, a partir de uma retroalimentacao
organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisdes em confronto com

as expectativas registradas.

A seguir sdo detalhados os tdpicos que fazem parte das etapas do
planejamento estratégico desta empresa:

» |dentificagdo das Diretrizes do Governo do Estado;

» Caracterizacdo do Negocio, onde sédo definidos e revisados o negdcio,
clientes, missédo, valores, visdo e 0 conceito de sustentabilidade para a
CAGECE;

= Cenarios e Analise Ambiental que tem como objetivo analisar os macro
e microambientes externos, e o ambiente interno, a fim de gerar a matriz
SWOT,;

» Formulacdo Estratégica onde sdo propostas estratégias, diretrizes e
simulagbes orcamentarias, objetivos estratégicos, mapa estratégico,
indicadores corporativos, projetos estruturadores e orientacdes técnicas;

= Estabelecimento de Indicadores Setoriais e Iniciativas Estratégicas com
alocacao de verba orcamentaria,

* Proposicdo e Validacdo de Metas Corporativas e Setoriais, 0 que

consolida o planejamento estratégico e o orgcamento;

= Evento de Fechamento do Planejamento Estratégico que tem como
objetivo compartilhar o planejamento estratégico com todos os colaboradores,
cadastrar as informacdes nos sistemas de gerenciamento de resultados e

gestao de projetos e inicia o0 processo de gerenciamento dos resultados.

4.3.1 Diretrizes do Governo

A CAGECE, pela natureza de instituicdo publica estadual, necessita

identificar as Diretrizes de Governo para 0 segmento de saneamento, quer por
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meio de consultas ao Governador e Secretario das Cidades, quer recuperando
informacdes de Plano de Governo, Plano Plurianual, Matriz de Gestédo Publica

por Resultados, bem como aferindo junto ao Conselho de Administracéo.

As Diretrizes de Governo séo direcionamentos advindos do Governo do
Estado do Cear& a serem considerados na Gestdo da CAGECE. Neste sentido,
o Plano de Governo tem como politica realizar acbes necessérias para a
promocdo do desenvolvimento urbano e a superacdo das desigualdades
regionais do Estado do Ceara, por meio de trés eixos: economia para uma vida
melhor, sociedade justa e solidaria e governo competente e participativo. Neste
contexto, o Programa de Governo 711 — Saneamento Ambiental do Ceara tem
como objetivo elevar os percentuais de atendimento a populacdo do Estado,
com servicos publicos de abastecimento de agua, de esgotamento sanitario, de
destinacao final de residuos sélidos e abate de animais destinados ao consumo

humano.

4.3.2 Caracterizacao do negocio

A caracterizacdo do negdcio representa a atmosfera e os atributos que
sdo exclusivos da organizacdo. E composta de: negocio, clientes, misséao,
visdo, principios e valores, competéncias essenciais e proposta de valor aos

clientes.

Negécio é o entendimento do principal beneficio esperado pelo cliente, a
partir da atividade desenvolvida pela Organiza¢do. Atualmente o negdcio da
CAGECE é: “Desenvolvimento de solucdbes em saneamento bésico”.
Conceitos-chave: maior abrangéncia de atuacdo, desenvolvimento de novos

produtos, servicos, tecnologias e modelos de gestéo.

Clientes representam o0s segmentos de mercado selecionados ou
publico-alvo que serd o centro das atengdes de sua atividade. Os clientes da
CAGECE sao: pessoas fisicas, entidades comerciais e industriais,

organizacdes nao governamentais e 0rgaos publicos.
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Missao evidencia a razao de ser da organizacdo. Representa os desejos
ou necessidades do cliente que sé&o atendidas ao comprar seus produtos ou
utilizar seus servicos. A missdo da CAGECE é: “Contribuir para a melhoria da
saude e qualidade de vida, provendo solu¢cdes em saneamento basico, com
sustentabilidade econd6mica, social e ambiental”. Conceitos-chave: empresa de
saude publica, de desempenho empresarial, social e ambiental sustentavel.

Visdo representa a situacdo futura desejada para a instituicAo no
horizonte do Planejamento Estratégico. E definida pela alta direcdo da
organizagdo e promove a convergéncia entre objetivos corporativos e objetivos
setoriais e individuais. A visdo da CAGECE lancada para 2012 é de: “Estar
entre as trés melhores empresas no seu setor de atuagéo, com gestédo focada
no cliente e na continua transformacdo para sustentabilidade e
competitividade”. E para 2016 € de: “Ser uma das duas melhores empresas do
seu setor de atuacgéo, universalizando, com solu¢des inovadoras, 0 acesso da
populacdo urbana aos servicos de abastecimento de agua e esgotamento

sanitario”.

Proposta de valor aos clientes representa os atributos de valor pelos
quais a CAGECE deseja que seus clientes reconhecam beneficios gerados
pela utilizacdo seus produtos/servi¢os. Os atributos de valor da CAGECE séo:
“Melhoria da saude, Preservacdo ambiental, Qualidade da agua, Esgoto
tratado, Disponibilidade dos servi¢os, Exceléncia no atendimento, Comodidade

e Preco acessivel”.

4.3.3 Cenarios e Analise Ambiental

Cenarios sao descri¢des sistémicas de futuros qualitativamente distintos
e das trajetérias que o0s conectam a situacdo de origem, antecipando
oportunidades e ameagas e sintonizando a visdo de futuro da instituigao. Os
diferentes cenarios levam em consideracdo as variaveis macro-ambientais:
econbmica, politica, tecnolégica e soécio-cultural. A partir dos cenarios, sao

identificadas as tendéncias. S&o exemplos de tendéncias: maior atencao ao
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cliente; reducdo crescente das margens de lucro; aceleracdo do
desenvolvimento tecnoldgico; maior incorporacdo de servigos aos produtos;
internacionalizacdo dos mercados e da producédo; fusdes e aquisiches;
parcerias estratégicas; preservacdo ambiental; responsabilidade social, maior
concorréncia; maior disputa pelo capital humano; estruturas organizacionais
organicas; interdependéncia global por parte dos paises e organizagdes. O
passo seguinte as tendéncias € identificar as oportunidades e ameacas que

estdo presentes em cada tendéncia.

Oportunidades sao fenGmenos ou situagcbes atuais ou potenciais
externos a Organizagao, que podem contribuir para o cumprimento da misséo e
a concretizacdo dos objetivos estratégicos e da visdo de futuro. Ameacas sao
fendbmenos ou situacdes externas atuais ou potenciais capazes de dificultar
substancialmente o bom desempenho da Organizacdo. As oportunidades e
ameacas indicam o que deve ser feito, uma vez que a identificacdo destas
facilita a escolha de iniciativas para aproveitar as oportunidades e minimizar as

ameacas.

Corresponde ao estudo e analise de cenarios, a identificacdo das
oportunidades e das ameacas provenientes do ambiente externo (macro e
micro ambiente), bem como os pontos fortes e os fracos da organizacao,

provenientes do ambiente interno.

O objetivo desta atividade é proceder a reflexdo da atual situacdo da
instituicdo, no contexto dos principais cenarios e tendéncias do panorama

macro e micro-ambiental, bem como do ambiente interno.

4.3.4 Formulacéo da Estratégia

Tendo por base a caracterizacdo do negécio e toda a analise dos
ambientes externo e interno, promove-se a formulacdo estratégica para que a

empresa alcance sua visdo de futuro e cumpra sua missédo, com base na
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chamada escola de posicionamento. Uma das ferramentas utilizadas para
facilitar a definicdo da formulacéo estratégica € a matriz SWOT.

A CAGECE adota as perspectivas: Econdmico-financeira; Clientes;
Tecnologia e Processos; Aprendizado e Crescimento; Responsabilidade Social

e Ambiental.

O Mapa Estratégico, ilustrado na figura 8, apresenta, atraves dos
objetivos estratégicos e suas relacbes de causa e efeito, 0 caminho a ser
seguido para o atingimento da visdo de futuro. Facilita o entendimento da
estratégia, pois traduz a estratégia em termos operacionais e transforma ativos

intangiveis em resultados tangiveis.

Figura 8 — Mapa Estratégico da Cagece

“ Garantir o crescimento y
sustentavel i

Maximizar receitas Elevar captagio Otimizar custes
earrecadagdo e aplicacao dos recursos @ despesas

ECONOMICO-FINANCEIRA

Conquistar navos mercados Ampliar o nivel de Melhorar aimagem
e diversificar utilizagdo @ comerdalizagio institucional e elevar o nivel
produtos e servigos dos servigos de satisfagao dos clientes

CLIEWTES

Assagurar qualidade Promover
e disponibilidade des o desenvolvimento
produtas e sarvigos operacional e teanoldgico

t 44
et

Promover exceléncia Fortalecer a valorizagao
em gestao dos empregados
fustentabildade -

Assegurar conservacao Gestivide Requrion -

ambiental e ampliar programas
de responsabilidade sedal Trceldncia Opeiaanal -

Gestan para Aesobiadng -
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de empreendimentas nas contratacdes

TECNOLOGIA
EPROCESSOS

APRENDIZADO
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RESPONSABILIDADE
SOCIAL E AMBIENTAL

Fonte: Caderno de desafios - Cagece
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Para cada objetivo estratégico, sdo estabelecidos indicadores e metas
que comunicam as prioridades e a direcdo estratégica para toda a empresa. As

iniciativas estratégicas estabelecidas visam o alcance dos objetivos propostos.

4.3.5 Indicadores Setoriais e Iniciativas estratégicas

Logo em seguida s&o definidos os indicadores setoriais das Unidades de
Servico e as Iniciativas Estratégicas, caracterizadas como acdes estratégicas e
projetos estruturadores, para viabilizar o alcance dos objetivos estratégicos,

com priorizag&o e alocagéo dos recursos no orgamento.

Os indicadores setoriais devem mensurar as principais entregas ou
processos da Unidade. Todo indicador proposto deve ter relagdo com um ou

mais objetivo estratégico da Companhia.

As iniciativas estratégicas sao grandes ac¢des ou projetos estratégicos,
capazes de promover transformacdées para o cumprimento dos objetivos
estratégicos. As iniciativas estratégicas sao vinculadas a indicadores e metas e
possuem resultados claramente definidos, marcos estabelecidos, responsavel,
equipe, periodo definido e acompanhamento progressivo, recursos alocados e
riscos associados (ambientais, estratégicos, expectativas, recursos,

comunicacao).

4.3.6 Metas Coorporativas e Setoriais

As metas corporativas sdo desdobradas para as Unidades, conforme a
natureza de cada indicador e, quando pertinente, desdobrada para uma parte
menor, como € o caso das metas das Unidades de Negocio (UNs) que sao

desdobradas por Nucleo.

Os indicadores corporativos caracterizados como vitais tém diretrizes

definidas pela Alta Administracdo para definicAo das metas, sendo estas
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desdobradas sob a lideranca das Unidades Especialistas (USs) junto as
Unidades de Negécios.

Os demais indicadores corporativos tém suas metas construidas a partir
das propostas de metas das Unidades de Negdcios e unidades especialistas
(USs) envolvidas. A meta deve ser proposta pela Unidade de Servico
responsavel pelo indicador, caso ndo tenha desdobramento setorial.

As metas para os indicadores setoriais das Unidades de Servicos (USs)
sdo propostas pelas respectivas Unidades e negociadas diretamente com a

Diretoria a qual esta subordinada.

Uma vez definidas as iniciativas e metas, o planejamento estratégico e o

orcamento sao consolidados e validados.
4.3.7 Evento de Fechamento do Planejamento Estratégico

O fechamento do planejamento estratégico ocorre com a realizacao de
evento de compartiihamento dos desafios corporativos e setoriais, alinhando
todos os gestores da Organizacdo quanto as metas corporativas e setoriais

aprovadas.

Em seguida, 0s objetivos, indicadores e metas sdo cadastrados no
Sistema de Gerenciamento de Resultados — SGR. E as iniciativas estratégicas
e 0s projetos estruturadores sao cadastrados no Sistema de Gerenciamento de
Projetos — SGP.

ApOs o cadastro, o gerenciamento dos resultados ocorre através de
reunibes mensais entre 0s gestores e as equipes. Nestas reunides sao
levantados e registrados os fatos que fizeram com que os indicadores
alcangcassem ou ndo as metas, as causas que geraram estes fatos e as agbes
para evitar o acontecimento novamente de fatos negativos e para promover

ainda mais a melhoria dos resultados.
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4.4 Geréncia de Logistica da CAGECE — GELOG

A gestdo do processo de suprimentos da CAGECE é realizada pela
Geréncia de Logistica - GELOG, a partir de planejamento anual de utilizacao
de materiais pelas Unidades da CAGECE, pratica existente desde 2003.
Depois de definidos e aprovados pela Diretoria Colegiada, os orcamentos por
unidade sdo consolidados e, bimestralmente, o planejamento é re-confirmado.
A GELOG emite Ordens de Fornecimentos (OFs) de acordo com as demandas
confirmadas. No caso de materiais que ndo constam no planejamento, as UNs
e USs emitem pré-solicitacdo de compras e a GELOG promove a compra por
meio de processo de licitacdo ou dispensa de licitacdo, amparada pelos
pareceres da Procuradoria Juridica — PROJU e Geréncia de Contratos —
GECON, em estrita observancia a Lei n° 8.666/93 e suas alteracdes. O contato
com possiveis fornecedores € realizado nos encontros técnicos, congressos,
por meio de publicacbes especificas do setor de saneamento e benchmarking

com outras empresas.

As licitacdes em todas as modalidades séo realizadas pela Procuradoria
Geral do Estado do Ceara — PGE e somente as compras por dispensa sdo
feitas na Cagece, pela GELOG, utilizando o site do Banco do Brasil. O
atendimento as necessidades internas da organizacao é realizado de acordo

com a politica de suprimentos.

A GELOG possui como principais atribuicdes planejar, organizar, dirigir e
controlar as atividades de compras para a CAGECE, visando assegurar niveis
satisfatorios de atendimento aos clientes, atendendo as suas demandas com a

qualidade exigida pelas diretrizes governamentais e pela legislacdo especifica.

E para auxiliar a realizacdo destas fungcbes, a GELOG conta com trés
supervisdes as quais estdo descritas a seguir e ilustradas através de um
organograma da GELOG na figura 9. Neste Organograma nédo esta espelhada
a estrutura total da CAGECE, mas estdo representados apenas as diretorias, a
fim de mostrar a diretoria a qual a GELOG esta subordinada, e as supervisdes
da GELOG.
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Figura 9 — Organograma da Geréncia de Logistica da CAGECE — GELOG
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Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG

Conforme mencionado anteriormente, a GELOG conta com trés
supervisbes as quais estdo descritas a seguir através das suas principais

atribuicoes.

Supervisdo de Planejamento e Compras — SPC — que é responsavel
pelas atividades relacionadas aos processos licitatorios e de compras por
dispensa direta ou eletronica. Seu objetivo € garantir suprimento de materiais e

eguipamentos necessarios para a todas as UNs e USs da CAGECE.

Supervisdo de Controle de Qualidade — SCQ — que tem como objetivo
planejar, executar e avaliar atividades relacionadas ao controle de qualidade de
materiais e equipamentos, visando garantir os padrées de normas e

especificacdes exigidos a CAGECE.

Supervisdo de Administracdo e Controle de Materiais — SAC — que tem
como funcéo organizar, acompanhar e controlar a movimentacdo de materiais
do Centro de Distribuicdo e Almoxarifados Regionais da CAGECE. O seu
principal objetivo é controlar o estoque e a distribuicdo de materiais para UNs e
USs visando garantir a disponibilidade de materiais aos clientes internos da

CAGECE. Subordinada a esta supervisdo existe a Supervisdo de Auditoria
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Técnica e Inventério, que tem como papel implantar, manter e verificar o uso de
procedimentos operacionais padroes nos Almoxarifados Regionais da
CAGECE. Esta supervisdo também € responsavel pela realizacdo dos
inventarios periodicos que ocorrem trimestralmente no Centro de Distribuicéo e
em todos os almoxarifados da CAGECE, que busca avaliar a acerdcea dos
estoques da CAGECE.

4.5 Desdobramento do Planejamento Estratégico para a Geréncia de
Logistica da CAGECE — GELOG

Para realizacdo do desdobramento do planejamento estratégico da
empresa para a GELOG foram utilizadas as mesmas etapas que fazem parte
do planejamento estratégico da CAGECE e que ja foram apresentadas a partir
do item 4.2.2.

4.5.1 Caracterizacdo do negocio da GELOG

A caracterizacdo estratégica do negocio da GELOG, composta de

negocio, missédo, visao de futuro e clientes esta descrita a seguir.
Negocio: “Desenvolvimento de solugbes em logistica”.

Missao: "Contribuir para a exceléncia operacional e administrativa da
companhia, através do provimento de solu¢cdes para o atendimento das
demandas por materiais e equipamentos, com foco na satisfacado do cliente e

na eficiéncia econdmica.".

Visao de Futuro (2012): “Ser reconhecida pelos clientes internos como
uma das trés melhores unidades de servico da CAGECE".

Clientes: todas as Unidades de Negdcio e Servico da CAGECE, ou seja,

todos os colaboradores que trabalham na CAGECE.



85

4.5.2 Cenérios e Analise Ambiental da GELOG

Como o ambiente externo da CAGECE influencia a GELOG, a anélise
de cenarios e do macro-ambiente da GELOG foi realizada tendo como base a
analise de cenarios da CAGECE atraveés de trabalhos em grupo entre a equipe
da GELOG e representantes de outras USs especialistas da CAGECE onde
foram analisados os fatores: econdmico, tecnoldgico, legal, politico, cultural,
socioambiental, dentre outros fatores considerados relevantes. No quadro 3 a
seguir estdo exemplos de tendéncias, oportunidades e ameacas para alguns

dos macro-ambientes analisados para a CAGECE e que afetam diretamente a

GELOG.

Quadro 3 — Analise de macro-ambientes

Macro-ambiente Tendéncia Oportunidade Ameaca
Legislacéo Aumento do rigor em Maior seguranga e Aumento do tempo
relacéo a legislagbes transparéncia no necessario para
gue regulem a compra | processo de compra. | conclusdo do
de materiais por processo de compra.
orgédos publicos.

Politica Mudanca do governo Implantacéo de Diminuir
Estadual. novos projetos para a | investimentos

melhoria do setor de | destinados para a
logistica da area de logistica da
CAGECE. CAGECE.

Cultural Utilizacdo da 4gua da | Aumento da Demanda crescente
CAGECE direto da confianga no produto | por materiais e
torneira pelos clientes da CAGECE e servicos pelos
externos para aumento do n° de clientes internos.
consumo humano ligacdes.

(dgua potavel).

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG

4.5.3 Formulacéo da Estratégia

As informacdes referentes a formulacdo da estratégia para a GELOG
foram obtidas junto ao Planejamento Estratégico da GELOG o qual foi
realizado por um comité formado por colaboradores chaves da GELOG, entre
eles a autora deste trabalho por estar atuando como uma das supervisoras da

GELOG, e representantes de outras USs especializadas da CAGECE.
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A base da formulacéo desta estratégia é a caracterizacdo do negdcio da
GELOG e a analise de cenario e dos ambientes externo e interno apresentada
anteriormente. Esta formulacdo estratégica tem como objetivo auxiliar a
GELOG no alcance de sua visdo de futuro e no cumprimento da sua missao.
Uma das ferramentas utilizadas para facilitar a definicAo da formulagéo
estratégica € a matriz SWOT, a qual esta representada através do quadro 4

que apresenta os pontos fortes e fracos e do quadro 5 que traz as

oportunidades e ameacas.

Quadro 4 — Matriz SWOT — Pontos Fortes e Fracos da GELOG

Pontos Fortes

Pontos Fracos

1) Equipe Comprometida e proativa,
possibilitando bom clima organizacional,

2) Gestéo democratica, participativa e
descentralizada;

3) Busca de inovacdo em metodologias,
processos e tecnologias;

4) Estrutura para armazenamento de
materiais alongados, ex.: tubos;

5) Unificacéo e transparéncia de
informacdes através do portal da GELOG;

6) Entrega sistematica de materiais aos
clientes internos;

7) Referéncia dentro do setor publico e de
companhias de saneamento do Nordeste;

8) Busca de certificagdo ISO 9001:2000;
9) Certificado de Conformidade Técnica;
10) Controle de qualidade dos materiais;

11) Atuacédo em todos os almoxarifados das
UNs da Capital e Interior;

12) Custos de aquisi¢do otimizados através
de ata de registro de precos.

1) Inadequacéo de alguns pontos da
estrutura fisica: rede elétrica da area
administrativa da GELOG, iluminagédo e
ventilacdo do CD, drenagem da doca;
galpdes do Pici e dos almoxarifados das
UNs da Capital e Interior;

2) Deficiéncia na manutencdo do cadastro
de materiais;

3) Possibilidade de falhas de comunicagéo
interna;

4) Baixa capacitacdo dos colaboradores
terceirizados;

5) Insuficiéncia de equipamentos de
movimentacgao interna;

6) Obsolescéncia de computadores e
empilhadeira;

7) Equipe reduzida;
8) Unico Centro de Distribuig&o;

9) Inexisténcia de sistema automatizado de
gestdo de almoxarifados (WMS).

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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Quadro 5 — Matriz SWOT — Oportunidades e Ameacgas da GELOG

Oportunidades

Ameacas

1) Logistica reversa aplicada em projetos
de responsabilidade sécio-ambiental;

2) Aquisicdo de veiculos para entrega de
materiais nas UNs da Capital;

3) Novas tecnologias para gestao de
armazenamento e compras;

4) Bom relacionamento com as demais
Unidades da CAGECE;

5) Acessibilidade a diretoria;

6) Bom relacionamento com
fornecedores;

7) Possibilidade de contratacéo de
contador,;

8) Consultoria e benchmarking.

1) Possibilidade de contratacdo de
Fornecedores com baixa qualificacéo;

2) Demora na andlise e liberacao dos
processos de compra por outros 6rgéos
externos 4 CAGECE;

3) Restricbes legais que tornem mais
burocratico e lento o andamento do
processo de compra,;

4) Possibilidade de contratacdo de
empresas terceirizadas ndo
comprometidas com a prestacao de
servicos de mao-de-obra dos
almoxarifados;

5) Obsolescéncia de produtos cada vez
mais rapida;

6) Restricdo Orcamentaria,

7) Localizagdo do CD em area insegura;
8) Alta modernizacao de operadores
logisticos pode levar a CAGECE a
diminuir a participacédo da GELOG na
logistica da empresa;

9) Mudanca de gestéo;

10) Possibilidade de ocorrerem greves da
CAGECE ou de outros 6rgaos

relacionados ao processo de compra;

11) Integracéo de informacdes do ERP
da CAGECE deficitéria;

12) Acesso aos galpbes sem infra-
estrutura adequada;

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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Para desenvolver o seu mapa estratégico a GELOG adota seguintes
perspectivas: Econdmico-financeira; Clientes; Tecnologia e Processos;
Aprendizado e Crescimento e Responsabilidade Social e Ambiental. O mapa
estratégico da GELOG esta ilustrado na figura 10 e nele estdo descritos os
objetivos estratégicos organizados por perspectivas e suas relagdes de causa e
efeito, bem como o caminho a ser seguido para atingimento da visdo de futuro.

Figura 10 — Mapa Estratégico — GELOG

dereceitadas UNs ~ armazenamento e de

Clientes
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Tecnologia e
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dimensionamento
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Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG

Ambiental

4.5.4 Identificacdo dos processos criticos da GELOG

A GELOG possui alguns processos que sado considerados criticos pelo
planejamento estratégico da GELOG, uma vez que eles afetam diretamente no

alcance dos objetivos estratégicos, por isso eles devem ser bem trabalhados e
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transformados em pontos fortes. Para identificar estes processos foi realizado
0 mapeamento e desenho dos fluxos de todos os processos desenvolvidos na
GELOG. Ao final deste mapeamento foram identificados como principais

processos criticos da GELOG os seguintes:
» Planejamento e analise da demanda de Materiais;
» Elaboracao de processos para aquisicao de materiais;
= Armazenamento dos produtos;
= Transporte dos produtos;

= Controle de qualidade dos produtos adquiridos;

4.5.5 Indicadores e Iniciativas estratégicas

A partir do Mapa Estratégico da GELOG e do levantamento dos
processos criticos foram desenvolvidos Painéis Estratégicos da GELOG, onde
para cada perspectiva foram determinados alguns indicadores baseados na
fundamentacdo tedrica e nas praticas adotadas pela CAGECE. Estes
indicadores buscam monitorar o alcance dos objetivos, e passam a constituir
parte essencial do alinhamento da organizagdo a estratégia. Nestes Painéis
foram também citadas algumas iniciativas estratégicas que tem como funcgéo

auxiliar no alcance destes objetivos.

As informacdes contidas nestes Painéis Estratégicos objetivam articular,
comunicar e alinhar a estratégia da empresa com todas as acgles
interdepartamentais a fim de alcancar a visdo de futuro da empresa. Estes

Painéis Estratégicos da GELOG estao descritos nos quadros 6 a 10.



90

Quadro 6 — Painel Estratégico da Perspectiva Econdmico-Financeira

Perspectiva Econdmico-Financeira

Objetivo Indicador Iniciativas
Auxiliar o aumento | - indice de cobertura de agua | - Priorizar o atendimento dos
de receita das UNs (CORPORATIVO) materiais relacionados com o

- Indice de cobertura de
esgoto (CORPORATIVO)

aumento do n° de ligacbes de
agua e de esgoto;

Diminuir os custos
de armazenamento
e de distribuicéo

- Custo médio de
armazenagem

- Custo médio de distribuicdo

Evitar a concentracdo de
grandes volumes de estoques
no centro de distribuicdo na
GELOG e nos almoxarifados
regionais.

Otimizar a distribuicdo de
materiais através de entrega
de cargas fechadas

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG

Quadro 7 — Painel Estratégico da Perspectiva Clientes

Perspectiva Clientes

Objetivo

Indicador

Iniciativas

Atender as
solicitacBes dos
clientes no prazo

- Indice de entrega no prazo
pelo fornecedor

- Tempo médio para
disponibilidade de material
no estoque

- Indice de eficiéncia no
atendimento

- Criar programa de parceria

com Fornecedores a fim de
gue o prazo de entrega
estabelecido seja cumprido;

Priorizar o atendimento aos
pedidos pela data de
solicitacdo e urgéncia do
material;

Melhorar a
qualidade do
atendimento e dos
materiais

- Indice de eficacia no
atendimento

- Indice de atendimento de
materiais

- Indice de produtos ndo
conformes

- Indice de avaliagéo de
fornecedores

Realizar pesquisa junto aos
clientes para conhecer as
suas reais necessidades e
orienta-los no seu
planejamento de materiais e
no dimensionamento dos
pedidos;

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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Quadro 8 — Painel Estratégico da Perspectiva Tecnologia e Processos

Perspectiva Tecnologia e Processos

almoxarifados

Objetivo Indicador Iniciativas
Automatizar a - Indice de produtividade do - Implantar o sistema WMS
gestédo dos Centro de Distribuigéo para gestao de armazém;

- Adquirir equipamentos
necessarios para a
implantacdo do WMS como
coletores; impressoras
térmicas e antenas.

Diminuir e
simplificar o n° de
etapas do processo
de compra

- Tempo médio do ciclo de
compra por dispensa

- Tempo médio para
instrucéo de processo
licitatorio

- Tempo médio do ciclo de
compra por licitacdo
(externo)

- Revisar o fluxo do processo
de compra junto com demais
Unidades da CAGECE
envolvidas.

Aperfeicoar o
dimensionamento
de materiais

- Acuracidade (conferéncia
dos estoques)

- Indice de cobertura de
inspec¢éo de materiais em
obras

- Tempo médio de inspecao
de materiais nas obras

- Revisar junto com os clientes
internos a metodologia de
planejamento de materiais.

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG

Quadro 9 — Painel Estratégico da Perspectiva Aprendizado e Conhecimento

Perspectiva Aprendizado e Conhecimento

Objetivo

Indicador

Iniciativas

Capacitar
Colaboradores

indice de colaboradores
treinados

- Mapear as competéncias e
habilidades necessérias para
executar 0S processos;

- Formar equipes de
instrutores e multiplicadores
internos;

- Elaborar e executar
cronograma de treinamentos.

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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Quadro 10 — Painel Estratégico da Perspectiva Responsabilidade Social e Ambiental

Perspectiva Responsabilidade Social e Ambiental

Objetivo Indicador Iniciativas
Promover a indice de utilizag&o de - Submeter a recuperacao
conservacao logistica reversa pecas de elevado valor
ambiental através financeiro;
do uso da logistica

- Incentivar as UNs e USs a
utilizarem material
recuperado;

reversa

- Condicionar a entrega de um
eguipamento novo a
devolugéo do antigo.

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG

4.5.6 Anadlise da Aderéncia do Planejamento Estratégico da GELOG ao da
CAGECE

O objetivo da formulacéo estratégica que foi aqui apresentada tem como
principal meta fazer com que a GELOG contribua para o alcance dos objetivos
estratégicos tracados pela CAGECE, e, por conseguinte, auxiliar a CAGECE a
tornar realidade a sua viséo de futuro. Por isso, se faz necessério analisar se o
planejamento estratégico da GELOG possui aderéncia ao planejamento
estratégico da CAGECE. Para realizacdo desta analise foi elaborado a Matriz
de Desdobramento que apresenta o peso da correlacdo entre os objetivos da
CAGECE e os objetivos da GELOG.

O desenvolvimento desta Matriz de Desdobramento foi feito através da
analise critica do efeito que o atingimento ou ndo de cada um dos objetivos da
GELOG tem sobre os objetivos da CAGECE. Desta forma os objetivos que
tivessem maior influéncia direta na geracdo de acgcbes da GELOG que
auxiliassem no alcance dos objetivos da CAGECE possuiriam um peso maior.

Esta Matriz de Desdobramento € apresentada pelo quadro 11, onde os

pesos numerados como: 0 (zero), 3 (trés), 6 (seis) e 9 (nove), significam:

= 0 - n&o existe correlagao;
= 3 - correlacéo fraca;
= 6 — correlacdo ponderada;
= 9 - correlacéo forte.



Quadro 11 — Matriz de Desdobramento

L
O
w
Q
<
)
)
o
2
ko)
Q
(@]

Objetivos GELOG
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Auxiliar o Diminuir os Atender as Melhorar a Automatizar a | Diminuir e Aperfeicoar o | Capacitar Promover a
aumento de | custos de solicitacdes qualidade do | gestéo dos simplificar o | dimensiona- Colabora- conservacao
receita das | armazenamento | dos clientes atendimento | almoxarifados | n° de etapas | mento de dores ambiental através
UNs e de distribuicdo | no prazo e dos do processo | materiais do uso da
materiais de compra logistica reversa
Garantir o crescimento 3 3 3 3 3 3 3 3 6
sustentavel
Maximizar receitas e
arrecadacdes 9 0 3 3 0 6 3 0 0
Elevar captacéo e aplicagao
dos recursos 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Otimizar custos e despesas 0 9 0 3 9 9 9 3 9
Conquistar novos mercados
e diversificar produtos e 0 0 0 0 0 0 0 0 0
servicos
Ampliar o nivel de utilizagéo
e comercializagdo dos 0 0 3 3 0 0 3 0 0
servicos
Melhorar a imagem
institucional e elevar o nivel 6 0 9 9 3 6 6 0 6
de satisfacdo dos clientes
Otimizar a gestéo de
empreendimentos 3 6 9 6 9 9 6 3 6
Garantir eficiéncia das
contratacfes 3 0 3 0 0 9 9 3 3
Assegurar qualidade e
disponibilidade dos produtos 6 0 9 9 9 9 9 3 6
e servicos
Promover o
desenvolvimento 3 0 3 3 9 6 3 3 6
operacional e tecnolégico
Promover exceléncia em
gestio 0 3 6 6 3 6 3 6 6
Fortalecer a valorizacéo dos
empregados 0 0 0 9 6 0 0 9 3
Assegurar conservagao
ambiental e ampliar
programas de 0 9 0 0 6 3 9 0 9
responsabilidade social

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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A partir desta Matriz de Desdobramento foram gerados o Mapa e o Painel de
Contribuicdo da GELOG para o planejamento estratégico da CAGECE.

O mapa de contribuicdo apresenta os objetivos estratégicos da CAGECE que séo
impactados diretamente pelos processos da GELOG, ou seja, os objetivos da CAGECE que
apresentaram pontuacgéo referente a duas ou mais correlagdes fortes com os objetivos da
GELOG. E para o alcance destes objetivos a contribuicio das acdes da GELOG. Este mapa

estd ilustrado pelo quadro 12.

Quadro 12 — Mapa de Contribuicdo da GELOG para o planejamento estratégico da CAGECE

Objetivos da CAGECE impactados pela GELOG

Otimizar custos e despesas

Econdmico-
Financeira

0 . . . .
Q Melhorar a imagem institucional e
S - - elevar o nivel de satisfacéo dos
5 clientes

O

g &

D 0 o ~ S Assegurar qualidade e

S 9| Otimizaragestdode | Garantir eficiéncia das disponibilidade dos )

e 9 empreendimentos contratacbes P .

5 o produtos e servicos

o o

Fortalecer a valorizacéo dos empregados

Aprendizado
Crescimento

Assegurar conservagao ambiental e ampliar programas de responsabilidade social

Responsabilidade
Social Ambiental

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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Baseado no quadro 12 pode-se listar quais séo os objetivos da CAGECE que devem
ser o foco das agdes da GELOG para cada perspectiva:

Perspectiva Econdmico-Financeira

»= Objetivo: Otimizar custos e despesas;

Perspectiva Clientes

» Objetivo: Melhorar a imagem institucional e elevar o nivel de satisfacédo dos clientes;

Perspectiva Tecnologia e Processos

= Objetivos: Otimizar a gestdo de empreendimentos; Garantir eficiéncia das
contratacdes e Assegurar qualidade e disponibilidade dos produtos e servicos;

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

= Objetivo: Fortalecer a valorizacado dos empregados;

Perspectiva Responsabilidade Social e Ambiental

Objetivo: Assegurar conservacdo ambiental e ampliar programas de responsabilidade

social.

Para detalhar melhor como a GELOG pode contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos da CAGECE listados no Mapa de Contribuicdo foi elaborado o Painel de
Contribuicdo, que tras a descricdo de algumas acdes da GELOG que podem auxiliar a
CAGECE no alcance de cada um dos seus objetivos. Este Painel, ilustrado no quadro 13,
também traz os indicadores de desempenho logistico, propostos para a GELOG baseados
na revisao bibliografica apresentada e nas praticas exercidas pela CAGECE, que tem como
funcdo auxiliar no monitoramento do atingimento destes objetivos da CAGECE impactados
pela GELOG.
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Quadro 13 — Painel de Contribuicdo da GELOG para o planejamento estratégico da CAGECE

Objetivo Estratégico da
CAGECE

Contribuicdo da GELOG

Indicador de Desempenho
Logistico

Otimizar custos e despesas

Garantir a otimizag¢é@o dos custos de
armazenamento

Custo médio de armazenagem

Garantir a otimizag&o dos custos na
distribuicdo de materiais

Custo médio de distribuicdo

Garantir a otimizag&o na produtividade do
Centro de Distribuicéo

indice de produtividade do Centro de
Distribuicdo

Melhorar a imagem
institucional e elevar a
satisfacdo do cliente

Garantir a atendimento das demandas
dentro de um prazo otimizado

indice de eficiéncia no atendimento

Garantir o atendimento do quantitativo
demandado pelas UNs e USs

indice de eficacia no atendimento

Garantir Eficiéncia nas
ContratacOes

Garantir o recebimento de produtos dos

indice de entrega no prazo pelo

fornecedores dentro do prazo fornecedor
Contribuir para a eficiéncia dos processos | Tempo médio do ciclo de compra por
de compra por dispensa dispensa

Contribuir para a eficiéncia dos processos
de compra por licitagéo

Tempo médio para instrugdo de
processo licitatério

Tempo médio do ciclo de compra por
licitagdo (externo)

Garantir a qualidade dos materiais
recebidos

indice de produtos n&o conformes

Garantir a contratacao de fornecedores
qualificados

indice de avaliag&o de fornecedores

Otimizar gestéo dos
Empreendimentos

Garantir a acuracia dos estoques através
do uso do sistema gestdo de armazéns —
WMS

Acuracidade

Garantir as inspecdes de materiais nas
obras da CAGECE

indice de cobertura de inspecées de
materiais nas obras

Garantir a eficiéncia no tempo de inspecao
de materiais nas obras da CAGECE

Tempo médio de inspec¢édo de
materiais nas obras

Assegurar a qualidade e
disponibilidade dos produtos e
servigos

Assegurar a eficiéncia no tempo de
disponibilizacdo de materiais para
distribuicdo

Tempo médio para disponibilidade
do material no estoque

Garantir o atendimento do quantitativo
demandado pelas UNs e USs

indice de atendimento de materiais

Fortalecer a valorizagéo dos
empregados

Realizar treinamentos especificos da area
de logistica e de controle de materiais

indice de colaboradores treinados

Assegurar conservagao
ambiental e ampliar programas
de responsabilidade social

Fomentar a conservagcao ambiental
através do uso da logistica reversa.

indice de utilizag&o da logistica
reversa

4.6

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG

Indicadores de Desempenho Logistico para a GELOG

Os Indicadores de desempenho logistico apresentados no Painel Estratégico séo

detalhados no quadro 14, onde estdo descritos para cada indicador:

perspectiva,

nomenclatura do indicador, descricdo da funcdo do indicador, formula de célculo e

periodicidade de andlise. Alguns destes indicadores j& fazem parte da rotina de avaliacao de

desempenho da GELOG outros ainda devem passar pelo processo de implantacao.




Quadro 14 — Dicionério de Indicadores de Desempenho Logistico da GELOG
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Periodicidade]

Perspectiva Indicador Descricdo Foérmula de Calculo de analise
Custo médio de armazenagem IApresenta o custo operacional de armazenagem por  |Custo total com armazenagem /N° de Itens armazenados Mensal
item.
ECONOMICO- Custo médio de distribuicéo Indica o custo operacional para distribuicdo de um item. [Custo total com distribuigdo / N° de itens distribuidos Mensal
FINANCEIRA indice de produtividade do Centro [Calcula o percentual de horas dedicadas as atividades [£Tempo de recebimento, guarda, separacéo e entrega / Mensal
de Distribuicdo fins do almoxarifado: recebimento, guarda, separagéo e [Total de horas trabalhadas no CD
entrega de material.
indice de eficiéncia no Indica o percentual de itens atendidos dentro do prazo |N° de itens atendidos no prazo / N° de itens previstos para Mensal
CLIENTES atendimento pré-estabelecido. 0 periodo
indice de eficacia no atendimento |Apresenta o percentual de itens atendidos de acordo  |N° itens atendidos sem divergéncia / N° de itens atendidos Mensal
com as quantidades especificadas no pedido. no periodo
indice de entrega no prazo pelo  [Representa o n° de Ordens de Fornecimento entregues [N° de entregas no prazo / N° total de entregas Mensal
fornecedor pelo fornecedor dentro do prazo pré-estabelecido.
Tempo médio do ciclo de Tempo decorrido entre a aprovacéo do pedido de > (Data e Horario de Entrada do material no sistema — Data Mensal
compra por dispensa compra e o registro da entrada do material. E horario de aprovacdo da pré-solicitagdo de compra) / N°
de itens recebidos
Tempo médio para instru¢éio de  [Tempo entre o registro da necessidade de realizagéo [S(Data e Horario de saida do processo da GELOG — Data e Mensal
processo licitatério de compra através de licitag&o e a emisséo do processolHorario de disparo de licitagéo) / N° de processos licitatdrios
licitatorio pela GELOG.
Tempo médio do ciclo de compra [Tempo total decorrido para avaliacdes e aprovagdes do [3(Data e Horario de saida do processo da GELOG — Data e Mensal
por licitag&o (externo) processo por demais areas da CAGECE e outros Horario de retorno do processo para a GELOG) / N° de
6rgdos do governo do Estado. processos licitatérios
indice de produtos ndo conformes |Percentual de produtos em desacordo com as N° de produtos ndo conformes / N° total de produtos Mensal
TECNOLOGIA E especificacdes técnicas.
PROCESSOS indice de avaliacdo de Representa a média das notas de avaliagcdo obtidas por Resultado de avaliacdo de fornecedores / N° de Trimestral
fornecedores cada fornecedor no periodo. fornecedores avaliados no periodo
)Acuracidade Percentual de itens que ndo apresentaram diferenca 1 — (N° de materiais divergentes / N° total de itens Trimestral
entre o estoque fisico e a informac&o contabil de inventariados)
estoque.
indice de cobertura de inspecdes |Indica o percentual de obras inspecionadas pelo N° de inspec¢des realizadas no periodo / N° de obras Trimestral
de materiais nas obras controle de qualidade de materiais.
Tempo médio de inspegéo de 'Tempo decorrido entre o inicio e a concluséo das >(Data e Horario de inicio de inspe¢édo — Data e Horario de | Trimestral
materiais nas obras inspecdes de qualidade de material as obras. conclusdo de inspecéo) / N° de inspecdes
Tempo médio para disponibilidade [Tempo necessério para disponibilizac&o no sistema da [(Data e Horario de Entrada do material no sistema — Data Mensal
do material no estoque empresa dos estoques dos materiais recebidos. e Horério de chegada do material) / N° de materiais
indice de atendimento de Percentual, por tipos de materiais, de itens atendidos  |(Indice de eficacia no atendimento de materiais: criticos Mensal
materiais dentro das quantidades especificadas no pedido. operacionais + criticos administrativos + planejados) / 3
APRENDIZADO E |indice de colaboradores treinados [Percentual de colaboradores treinados no periodo. N° de colaboradores treinados no periodo / N° total de Semestral
CRESCIMENTO colaboradores
RESPONSABILIDADE |indice de utilizagio da logistica  [Percentual de itens atendidos através da logistica NC de itens trabalhados pela logistica reversa / N° total de Mensal

SOCIAL AMBIENTAL

reversa

reversa.

itens

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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No quadro 14 foi proposto um conjunto de dezoito indicadores de desempenho
logistico divididos por perspectivas, onde: trés avaliam o alcance dos objetivos da
perspectiva econdmico-financeira, dois os objetivos relacionados aos clientes, onze avaliam
o alcance dos objetivos da perspectiva tecnologia e processos, um avalia a perspectiva
aprendizado e conhecimento e o Ultimo avalia a perspectiva de responsabilidade social e
ambiental. Com este desdobramento percebe-se que o foco principal deste conjunto de
indicadores esta no monitoramento dos processos internos do Centro de Distribuicdo da
GELOG.

Baseado neste quadro 14 foi elaborado um plano de implantagdo de indicadores de
desempenho logistico o qual teve inicio no primeiro semestre de 2009 e esta previsto para
ser concluido no segundo semestre de 2011. Esta proposta de plano esta apresentado
através do quadro 15 onde para cada indicador estédo descritos: as informacfes necessarias
para a realizagdo dos calculos, a fonte destas informagbes, a supervisdo da GELOG
responsavel pela implantagdo, determinacdo de metas, coleta de dados, manutencéo e

analise dos resultados do indicador e o periodo para conclusdo desta implantacéo.

Mensalmente, 0s gestores responsaveis por cada Supervisdo deverado se reunir com
a sua equipe para analisar os resultados obtidos pelos indicadores da sua area e registrar no
sistema informatizado interno da CAGECE, Sistema de Gerenciamento de Resultados —
SGR, os fatos que fizeram com que os indicadores alcangcassem ou ndo as metas, as
causas geradoras destes fatos, e as acbes para evitar a reincidéncia de fatos negativos e

para promover a melhoria dos resultados.

Desta forma, o quadro 15 constitui o produto final proposto por este trabalho, uma vez
que o objetivo geral deste trabalho é a proposicdo de um conjunto de indicadores que
permita monitorar a eficiéncia dos processos logisticos do Centro de Distribuicdo da
CAGECE.
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Continua
. . . . ~ - ~ Supervisdo | Periodo de
Perspectiva Indicador Férmula de Calculo Informacgdes Necessarias Fonte de Informagdes Responsavel | Implantacio
Custo médio de  [Custo total com armazenagem / - Custos do periodo com mao-de-obra direta, depreciagéo, - Relatério de despesas da GELOG;
armazenagem N° de Itens armazenados manutenc¢do e aquisi¢cao de equipamentos; - Relatério de saldo de estoque. SAC 2010.1
- N° de itens em estoque no periodo.
Custo médio de  |Custo total com distribuicao / - Custo com motoristas, custo com combustivel; Custo com - Relatério de despesas da GELOG;
. distribuicdo N° de itens distribuidos manutengado dos veiculos; - Relatério de custos com combustivel e SAC 2010.2
ECONOMICO- - N° de itens atendidos no periodo. com manutengédo de veiculos; ’
FINANCEIRA - Relatério de atendimento de materiais;
indice de >Tempo de recebimento, guarda, |- Somatério do tempo dos colaboradores do CD para realizagéo - Relatérios de Recebimento, guarda,
produtividade do |separagdo e entrega / Total de das atividades de recebimento, guarda, separacdo e entrega de [separacéo e entrega de material;
Centro de horas trabalhadas no CD material; - Relatério de medicéo de mao-de-obra. SAC 2011.1
Distribui¢&o - Somatorio do n° de horas trabalhadas por todos os
colaboradores do CD.
indice de N° de itens atendidos no prazo / - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo e atendidos |- Relatério de eficiéncia no atendimento.
eficiéncia no N° de itens previstos para o dentro do prazo; SAC 2009.1
CLIENTES gtendimento periodo - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo.
Indice de eficacia [N° itens atendidos sem divergéncia| - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo e atendidos |- Relatério de eficacia no atendimento.
no atendimento Ne° de itens atendidos no periodo |na totalidade em relagdo a quantidade; SAC 2009.1
- N° de itens solicitados pelos clientes no periodo.
indice de entrega |N° de entregas no prazo / - N° de itens entregues por fornecedores no periodo dentro do |- Relatério de cumprimento de prazos
no prazo pelo N° total de entregas prazo; pelos fornecedores. SPC 2009.2
fornecedor - N° de itens entregues por fornecedores no periodo.
[Tempo médio do [>(Data e Horério de Entrada do - Data e horario de aprovagdo da pré-solicitacéo de compra; - Relatério de tempo médio do ciclo de
ciclo de compra |material no sistema — Data e - Data e horério de registro no sistema da entrega do material [compra por dispensa.
por dispensa horario de aprovacgado da pré- pelo fornecedor no periodo; SPC 2009.1
solicitagdo de compra) / N° de itens|- N° de itens entregues por fornecedores no periodo.
recebidos
Tempo médio paral>(Data e Horério de saida do - Data e horario de inicio de elaborag&o de processo de licitagéo| - Relatério de planejamento de materiais;
instrucao de processo da GELOG — Data e para aquisicao de material; - Relatério de acompanhamento de SPC 2011.2
processo licitatorioHoréario de disparo de licitagdo) / |- Data e horario de saida do processo da GELOG,; tramitacdes do sistema de protocolo. :
N° de processos licitatérios - N° de processos licitatérios emitidos pela GELOG no periodo.
TECNOLOGIA E [Tempo médio do [5(Data e Horario de saida do - Data e horario de retorno do processo licitatério para a - Relatério de acompanhamento de
PROCESSOS (ciclo de compra  |processo da GELOG — Data e GELOG; tramitacdes do sistema de protocolo.
por licitacdo Horario de retorno do processo - Data e horério de saida do processo da GELOG; SPC 2011.2
(externo) para a GELOG) / - N° de processos licitatérios emitidos pela GELOG no periodo.
N° de processos licitatorios
indice de produtos [N° de produtos n&o conformes / - N° de produtos barrados no periodo, pelo controle de - Relatorio de inspecao de materiais.
ndo conformes N° total de produtos qualidade, no momento da entrega pelo fornecedor, por estarem SCQ 2010.1
em desacordo com as especificacdes técnicas exigidas; :
- N° produtos entregues no periodo.
indice de Resultado de avaliagdo de - Resultados da avaliagcao dos fornecedores que entregaram - Relatorio de avaliagdo de fornecedores.
avaliagdo de fornecedores / N° de fornecedores [materiais no periodo; SCQ 2010.1
fornecedores avaliados no periodo - N° de fornecedores avaliados no periodo.
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Continuacao

. . p . ~ A ~ Supervisdo | Periodo de
Perspectiva Indicador Férmula de Célculo Informacdes Necessarias Fonte de Informacdes Responsavel | Implantacdo
IAcuracidade 1 — (N° de materiais divergentes / |- N° de materiais inventariados no periodo; - Relatério de divergéncia de inventario.
N° total de itens inventariados) - N° de materiais que apresentaram diferenca entre o fisico e o SAC 2009.1
sistema durante o inventério.
indice de N° de inspecdes realizadas no - N° de inspec0es realizadas pelo controle de qualidade de - Relatérios de inspeg¢bes de obras.
cobertura de periodo / N° de obras materiais no periodo;
inspecdes de - N° de obras em andamento no periodo. SCQ 2011.2
materiais nas
obras
Tempo médio de [3(Data e Horario de inicio de - Data e horario de inicio e finalizacdo das inspe¢des em obras |- Relatérios de inspecdes de obras.
inspecéo de inspe¢éo — Data e Horério de realizadas no periodo;
TECNOLOGIA E ateriais nas conclusdo de inspecéo) / - N° de obras em andamento no periodo. SCQ 2011.2
PROCESSOS ; ~
obras N° de inspecdes
Tempo médio paraz(Data e Horéario de Entrada do - Data e horario de chegada do material entregue pelo - Relatério de recebimento de material;
disponibilidade do |material no sistema — Data e fornecedor; - Relatério de boletins de entrada.
material no Horario de chegada do material) / |- Data e horéario de registro no sistema da entrega do material SAC 2011.2
estoque N° de materiais pelo fornecedor no periodo;
- N° de itens entregues por fornecedores no periodo.
indice de (Indice de eficacia no atendimento |- N° de materiais criticos operacionais, criticos administrativos e |- Relatério de eficacia no atendimento.
atendimento de  |[de materiais: criticos operacionais |planejados solicitados pelos clientes no periodo e atendidos na
. o, .- . ; A ; ; SAC 2009.1
materiais + criticos administrativos + totalidade em relacdo a quantidade;
planejados) / 3 - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo;
indice de N° de colaboradores treinados no |- N° de colaboradores da geréncia que, durante o periodo, - Relatério de acompanhamento de
APRENDIZADO c o - . . N L .
E colaboradores periodo / N° total de colaboradores |participaram de treinamentos relacionados as suas atividades  [treinamentos. SAC 2010.1
treinados desenvolvidas no trabalho; '
CRESCIMENTO o A .
- N° de colaboradores lotados na geréncia no periodo.
RESPONSABI- [indice de N° de itens trabalhados pela - N° de itens oriundos de logistica reversa solicitados pelos - Relatério de
LIDADE SOCIAL (utilizacado da logistica reversa / N° total de itens [clientes no periodo e atendidos; SAC 2011.1
AMBIENTAL |logistica reversa - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo.

Fonte: Planejamento Estratégico da GELOG
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CAPITULO V :

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes e recomendacfes para trabalhos

futuros.

5.1 Conclusdes

Por meio deste trabalho foi apresentada uma reviséo bibliografica que teve como foco
a conceituacao, os objetivos e as areas de atuacéo da logistica, principalmente no que tange
0 servico ao cliente e a logistica de distribuicdo. Também foram vistos conceitos e objetivos
da avaliacdo de desempenho, com destaque para os indicadores de desempenho logistico.

Estas definicbes serviram de suporte para que no capitulo seguinte as questdes

problema fossem respondidas e os objetivos alcancados.

Desta forma, foi possivel constatar a metodologia utilizada pela CAGECE para
elaboracdo e manutencdo do seu planejamento estratégico através do detalhamento de
todas as etapas envolvidas. Verificou-se que o processo de planejamento estratégico
propicia, de forma sistematica, a tomada de decisdes mais assertivas a partir de uma
retroalimentacdo organizada, baseada na medicdo de resultados dessas decisdes em

confronto com as expectativas registradas.

Foram apresentadas as etapas do planejamento estratégico da CAGECE que podem
ser resumidas em: identificacdo das diretrizes do Governo do Estado; caracterizacdo do
negocio da CAGECE; criagdo da matriz SWOT através da analise dos cenarios e dos
ambientes externos e internos; formulagdo estratégica onde um dos produtos € o mapa
estratégico; estabelecimento de Indicadores e iniciativas estratégicas; consolidacdo do
planejamento estratégico e o orcamento; repasse do planejamento estratégico para todos os
colaboradores; registro e administracéo das informacdes nos sistemas de gerenciamento de

resultados.
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Em seguida, foram identificadas as atividades e os processos desenvolvidos pela
GELOG, onde se constatou que a GELOG possui como principais atribuicbes planejar,
organizar, dirigir e controlar as atividades de compras para a CAGECE, visando assegurar
niveis satisfatorios de atendimento aos clientes, atendendo as suas demandas com a
qualidade exigida pelas diretrizes governamentais e pela legislacdo especifica. E para
auxiliar a realizacéo destas funcbes, a GELOG conta com trés supervisbes: Supervisdo de
Planejamento e Compras — SPC, Supervisao de Controle de Qualidade — SCQ e Supervisédo

de Administracao e Controle dos Materiais — SAC.

Foi demonstrado o passo a passo da elaboracdo do planejamento estratégico da
GELOG que teve como ponto de partida o desdobramento e a utilizacdo das mesmas etapas
do planejamento estratégico da CAGECE. O desenvolvimento do planejamento estratégico a

GELOG obteve como principais produtos o mapa e o painel estratégico da GELOG.

Foi constatada a aderéncia do planejamento estratégico da GELOG ao da empresa
através da matriz de desdobramento que apresentou a correlacdo entre os objetivos da
CAGECE e os objetivos da GELOG. A patrtir desta matriz de desdobramento foram gerados
0 Mapa e o Painel de Contribuicdo da GELOG para o planejamento estratégico da CAGECE.

Por fim, foi proposto para a GELOG um conjunto de indicadores de desempenho
logistico baseados na revisdo bibliografica apresentada e nas praticas exercidas pela
CAGECE que tém como funcao aferir e monitorar a eficiéncia dos processos logisticos do
Centro de Distribuicdo da CAGECE no atendimento as Unidades de Negdcio e Servico da
CAGECE.

Desta maneira, através do que foi exposto pode-se constatar que todos 0s objetivos
foram plenamente discutidos e alcancados.

Tendo em vista que a logistica vem exercendo um papel fundamental no processo de
expansdo das empresas, e que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta crucial na
gestao de negdcios ao prover as informagfes chaves para a tomada de decisdes; constata-
se, através deste trabalho, que a implantacdo de um conjunto adequado de indicadores de
desempenho logistico possibilita aos gestores tomarem decisdes coerentes que trazem um
enorme ganho de produtividade para esta empresa, e principalmente promovem a

universalizagdo do acesso ao saneamento basico.
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Conclui-se entdo que este trabalho possui relevancia, uma vez que pode auxiliar as
companhias de saneamento na implantacdo de indicadores de avaliacdo de desempenho
logistico, possibilitando o aprimoramento da exceléncia operacional dos servicos de

saneamento basico oferecidos aos clientes.

5.2 Recomendac®es para Trabalhos Futuros

Tendo como base a importancia do tema abordado por esta pesquisa, varios
trabalhos futuros podem ser desenvolvidos. Dentre as inUmeras possibilidades seguem

algumas recomendacdes:

» Estabelecimento de metas para os indicadores propostos em conjunto com a

apresentacao pratica da aplicacdo e acompanhamento dos resultados;

» |dentificacdo de oportunidade de melhoria no modelo proposto através do

aprimoramento de indicadores de desempenho logistico;

= Desenvolvimento de software e aplicativo para a elaboracéo de relatorios gerenciais a

partir dos resultados e analises registradas;

= Emprego desta pesquisa em outros segmentos da &rea industrial ou da prestacao de

servicos.
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