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RESUMO

Os indicadores de desempenho séo ferramentas gerenciais de extrema importancia nas
organizacg0es, independentemente do tamanho da empresa, eles norteiam tomadas de decisdes
estratégicas e também ajudam no controle de metas e objetivos da empresa. Neste artigo serdo
apresentados os principais indicadores chaves de desempenho e sua importancia para empresas,
além disso serdo apresentados com maior detalhe os indicadores logisticos utilizados em uma
empresa do segmento alimenticio e o impacto desses indicadores na mesma, bem como
comparacdo com os indicadores apresentados pelos autores referenciados. A metodologia
utilizada foi a revisao de literatura ndo sistematica utilizando livros e dados coletados da préopria

empresa.

Palavras chaves: Logistica, empresa de alimentos, indicadores, indicadores de

desempenho, cross docking, transportadora.



ABSTRACT

Performance indicators are extremely important management tools in organizations,
regardless of the size of the company, they guide strategic decision-making and also help
control the company's goals and objectives. In this article, the main key performance indicators
and their importance for companies will be presented, in addition, the logistical indicators used
in a company in the food segment and the impact of these indicators on it will be presented in
greater detail. The methodology used was a non-systematic literature review using Google

Scholar, books and data collected from the company itself.

Keywords: Logistics, food company, indicators, performance indicators, cross docking,

carrier.
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1. INTRODUCAO

Ha alguns anos atrds ndo se ouvia falar muito sobre indicadores de desempenho
elaborados de forma de fécil entendimento para empresas e sim indicadores contabeis mais
técnicos, nem sempre de facil entendimento para todos os setores de uma empresa.

Os indicadores de desempenho norteiam o caminho de crescimento de curto e longo
prazo das empresas por isso podem ser ferramenta para alcance de bons resultados. Em relacdo
a importancia dos indicadores de desempenho também conhecidos como KPIs (Key

Performance Indicators):

Os KPI’s sdo bases fundamentais que vem para auxiliar as empresas, com base na
andlise desses indicadores é possivel tomar a decisdo certa, uma base de dados bem
fundamentada, em que todo o estudo possa ser confiavel, qualquer empresa pode
acompanhar seu desenvolvimento e também prever um futuro sem surpresas, em
tempos de dificuldades se manterem perante 0 mercado, com a mesma énfase que
sempre atuou, uma organizacdo bem sucedida € acompanhada diariamente por
indicadores, e quando ocorre algum desvio, a mesma ja pode entrar com intervencao
voltando a normalidade. (MOTTA; ALMEIDA, 2019, p. 10).

Os indicadores sdo categorizados por dois grupos: Indicadores financeiros e Indicadores
ndo financeiros, também conhecidos como monetarios e ndo monetarios, respectivamente. O
foco do trabalho serdo os indicadores ndo financeiros logisticos, sendo o objetivo do trabalho
compreender estes indicadores e o impacto do seu uso para a gestdo de uma empresa.

Os indicadores logisticos ainda sdo pouco explorados dentro da literatura, por esse motivo,
ha& poucos trabalhos sobre o tema. No entanto, foi possivel encontrar boas referéncias para

embasamento do trabalho, as quais se apresentaram satisfatdrias para a analise pretendida.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é analisar os indicadores logisticos de uma empresa do

segmento alimenticio entre os anos de 2018 e 2019.



1.1.2 Objetivos especificos
Como objetivos especificos serdo:

» Apresentar os indicadores logisticos utilizados pela empresa do segmento
alimenticio dentro do periodo de 2018 a 2019.

» Analisar os indicadores obtidos com as metas pré-estabelecidas;

O trabalho est& organizado da seguinte maneira, na segunda secao sera apresentado o
conceito de indicadores de desempenho e suas utilidades dentro da organizacdo bem como sua
importancia. Ao final da segunda serdo apresentados alguns tipos de indicadores de
desempenho logisticos. Na terceira secdo serdo apresentados os métodos utilizados neste
trabalho. Na quarta secdo serdo apresentados indicadores logisticos elaborados e utilizados pela

empresa estudada. Por fim, na quarta sessao sera apresentada a concluséo do trabalho.

2. INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Oyadomari (2013), desempenho é a forma como a empresa avalia seus
resultados realizados comparando-os com parametros previamente estipulados, para saber se o
resultado estd melhor ou pior que os parametros estabelecidos. Os indicadores servem de
comparativos internos e externos a empresa, ajudando o gestor a ter ideia do quanto precisa
melhorar ou o quanto ja alcangou sua meta e objetivos, bem como o que fazer para melhorar.

Os indicadores de desempenho podem ser usados para diversos setores dentro de uma
empresa como: logistica, vendas, marketing, departamento de recursos humanos e até mesmo
producéo. Além dos indicadores por setor, ha os que medem o desempenho da empresa como
um todo, como indicadores de endividamento, liquidez e capital de giro. Segundo o Sebrae
(2007), em sua cartilha, € importante haver uma estruturacao estratégica dos indicadores, para
que eles sejam elaborados de acordo com as metas e demandas daquele determinado momento.
De acordo com Oyadomari (2013), os indicadores precisam ser alinhados com os objetivos de
curto e de longo prazo. “Nao ha ddvidas quanto a necessidade da criacdo de indicadores de
desempenho. Eles sdo essenciais para uma boa gestdo dos negécios, pois permitem avaliar 0s

diversos elos da cadeia ou 0s processos.” (Gongalves, 2013, p.305)



2.1 Tipos de indicadores

De acordo com Oyadomari (2013), os indicadores de desempenho podem ser medidos
como indicadores monetarios e ndo monetarios. Os indicadores monetarios sdo 0s mais
conhecidos por serem difundidos h&a mais tempo, sdo aqueles retirados de relatorios contabeis
como Balango Patrimonial (BP), Demonstracdo do resultado do Exercicio (DRE) e Fluxo de
Caixa (FC).

Ainda de acordo com Oyadomari, (2013) os indicadores financeiros podem ser
divididos da seguinte forma com seus respectivos exemplos:

» Indicadores de endividamento, que medem a quantidade de capital de terceiros e
prépria. Exemplo: (Passivo circulante + Passivo Ndo circulante) /Ativo total.

» Indicadores de liquidez, que mensuram a capacidade da empresa de liquidar suas dividas
em relacdo aos seus ativos existentes realizaveis, séo eles: liquidez seca (LS), liquidez
corrente (LC), liquidez geral (LG).

» Indicadores de gestdo de capital de giro e ciclo de caixa, sdo aqueles que refletem a
eficiéncia da gestdo do capital de giro como: ciclo operacional, ciclo financeiro e prazo
médio de recebimento.

» Indicadores baseados em fluxo de caixa, baseados em fluxo de caixa e suas prioridades

como: fluxo de caixa livre.

Para que os indicadores citados sejam fiéis € necessario confiabilidade nas informacdes
contébeis, pois eles determinardo quais 0s proximos passos a organizacgao precisara para evoluir
em relacdo as suas metas, se 0 estoque é suficiente para o trimestre para um més, se € possivel
pagar meus fornecedores no curto ou longo prazo ou se € preciso de capital de terceiros para
cobrir meu fluxo de caixa, qual a quantidade de capital proprio de terceiros e até mesmo se a
margem de venda cobre os custos.

Apesar de muito importantes e essenciais para avaliar a saude da empresa, 0S
indicadores financeiros ndo sdo suficientes. Para uma analise completa da situacdo da
organizacao sdo necessérias a utilizagdo de indicadores ndo financeiros. (RIBEIRO; MECEDO;
MARQUES 2012, p. 60-79).

Para (NASCIMENTO, Sabrina do et al apud GUTHRIE, 2001; PUNNIYAMOORTHY
e MURALLI, 2008):

As medidas ndo financeiras buscam avaliar os aspectos intangiveis ndo encontrados
nos relatérios contabeis e em outras medidas financeiras, mas fundamentais para uma



empresa ter sucesso, como concorrentes, fornecedores, clientes, marca, capital
humano.

“Os indicadores ndo financeiros surgiram, com mais intensidade a partir do momento
que se passou a reconhecer as limitacdes das tradicionais medidas financeiras.” (SOUZA;
CORREA, p. 127-128).

Os indicadores ndo financeiros podem ser obtidos atraves da analise do comportamento
do cliente, da qualidade do produto e até mesmo da qualidade dos processos. S&o indicadores
que nem sempre estardo presentes explicitamente nas demonstragdes contabeis, porém, que
podem afeta-las de forma significativa.

Um indicador ndo financeiro que pode ser usado € por exemplo a satisfacdo do cliente
através de pesquisa de satisfacdo e é um indicador que impacta diretamente as demonstraces
contéabeis. Outro exemplo de indicador seria a eficiéncia de entrega do produto mensurada pelo
tempo que 0 mesmo demora para chegar até o consumidor final.

Os indicadores ndo financeiros sdo muitos e podem ser adaptados de acordo com o tipo
de empresa, uma pequena industria tera certamente demanda por indicadores diferentes de uma
empresa de servicos.

No Quadro 1 é possivel verificar alguns exemplos de indicadores néo financeiros:

Quadro 1 - Exemplo de indicadores n&o financeiros:

Aprendizagem e pessoas (lientes Processos Sociedade
Satisfacdo dos colaboradores Preferéncia Tempo de atendimento % de perdasno | Quantidade de dias sem acidentes de
Retencdo de colaboradores Satisfacdo dos clientes varejo trabalho, ambientais etc.
Desenvolvimento académico e pratico | Numero de reclamag@es nas redes Imagem da empresa mensurada por
de colaboradores sociais pesquisa

Fonte: OYADOMARI, 2013.

2.2 Indicadores logisticos

O departamento logistico € um setor da cadeia de suprimentos que cuida da distribuicao
dos produtos ou servigos, gerenciando dessa forma o planejamento e distribui¢do para que o
objetivo principal, entrega, seja atendido. De acordo com o Council of Supply Chain
Management Professionals, em traducgéo livre Conselho de Profissionais de Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos, a logistica pode ser definida como:



O processo de planejamento, implementacdo e controle de procedimentos para o
eficiente e eficaz transporte e armazenamento de mercadorias, incluindo servigos e
informacdes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo para fins
de conformidade com os requisitos do cliente. Esta definigdo inclui entrada, saida,
movimentos internos e externos. (CSCMP, 2013, p. 117)

A logistica € um dos setores das empresas que tém elevados custos, por isso, é

importante que os indicadores de desempenho sejam criados de forma a nortear os gestores as

melhores tomadas de decisdes, levando em consideracdo que esses custos afetam diretamente
sua competitividade dentro do mercado. Segundo BELLOU (2006 p. 35):

As empresas gastam um tempo enorme buscando maneiras de diferenciar suas ofertas
de produtos em relagdo as da concorréncia. Quando a administracdo reconhece que a
logistica/CS afeta uma significativa parcela dos custos da empresa e que o resultado
das decisdes tomadas quanto aos processos da cadeia de suprimentos proporciona
diferentes niveis de servigos ao cliente, atinge uma condicéo de penetrar de maneira
eficaz em novos mercados, de aumentar sua fatia do mercado e de aumentar os lucros.

Uma das formas de reduzir custos logisticos é deixar as mercadorias no depdsito ou

centro de distribuicdo do transportador para que sejam separadas e enviadas aos clientes, desta

forma, as mesmas nao precisardo ser armazenadas em um terceiro. Esse processo é conhecido

como cross docking, seu objetivo € eliminar a etapa de separacdo dessas mercadorias por pedido

e também o armazenamento em outras empresas. (CSCMP, 2013)

De acordo com Gongalves (2013), os indicadores logisticos precisam ser elaborados de

forma a atender as demandas especificas da empresa que pretende fazer seu uso. Para
GONCALVES (2013, p. 314):

As recomendacfes basicas para a elaboragdo de indicadores de desempenho para
pequenas e médias empresas envolve inicialmente a elaboragdo de um estudo que
envolva: 1. Determinar o escopo das atividades logisticas da empresa. 2. Identificar
na organizagao os objetivos dos diversos setores ou departamentos. 3. Determinar os
principios e métodos de operacdo da empresa. 4. Elencar um conjunto de indicadores
de produtividade e de desempenho

Elencar os principais objetivos e elaborar os indicadores de desempenho com base neles

¢ um dos meios para 0 acompanhamento de como esta se desenvolvendo o caminho até o

atingimento das metas. Ainda de acordo com Gongalves, (2013) os indicadores logisticos

podem ser elaborados com base nos seguintes aspectos basicos:

YV V V VYV

Indicadores de atendimento dos pedidos
Indicadores que mensuram a produtividade
Indicadores que mensuram a performance

Indicadores que medem os custos



O autor exemplifica alguns indicadores para cada um dos aspectos elencados acima, em
relacdo aos indicadores de atendimento dos pedidos é possivel ramificar em:

» Entregas feitas dentro do prazo, de acordo com o prazo estabelecido pela empresa

» Quantidade de atendimento de pedidos, total de pedidos entregues

» Preciséo dos pedidos

» Preciséo da linha de pedidos

» Tempo de ciclo do pedido

De acordo com o autor os indicadores de produtividade podem ser ramificados em:

» Quantidade de pedidos atendidos durante um determinado periodo de tempo
» Quantidade de pedidos preparados por periodo e
» Tempo medio de entrega.

Alguns dos indicadores de performance citados pelo autor foram:

» Indicador de avaria no transporte dos produtos

» Indicador da utilizacdo de carga de caminhdes

» Indicador de produtos faltantes para completar pedidos dos clientes

E por altimo o autor citou alguns indicadores de custo e aqui estdo citados 0os mais
relevantes:

» Custo de frete por tipo de transporte utilizado

» Custo do pedido

Conforme abordado anteriormente, a elaboracgdo dos indicadores de desempenho é feita
de forma especifica para cada segmento e conforme objetivo individual de cada empresa, por
esse motivo os indicadores de desempenho citados nesse artigo sdo alguns dos que podem ser
utilizados, ndo sendo todos elencados devido a inumera possibilidade existente e que pode ser
criada de acordo com as necessidades de cada empresa.

E importante destacar que o objetivo dos indicadores de desempenho é nortear a
empresa ao melhor caminho para atingimento de metas e também serem usados de forma
gerencial para que esse caminho possa ser mudado caso seja necessario. Inicialmente um

conjunto de indicadores podem servir como diagnostico para entender a realidade da empresa



e com base nisso a mesma poderd tomar suas decisdes, por isso, € importante que eles sejam
pensados de forma a trazer clareza, com base nisso, é relevante ressaltar que 0os mesmos
precisam ser elaborados de forma a ndo deixar processo moroso. De acordo com GONCALVES
(2013, p. 317):

E evidente que aqui ndo foram esgotados todos os indicadores possiveis. O nimero
deles e sua utilidade vao depender da empresa e do mercado na qual atua e também
da criatividade de seus gestores. E bom frisar, no entanto, que um elenco elevado de
indicadores podera ocasionar um tedioso e dispendioso processo de coleta de dados
que, em certas circunstancias, podera se tornar complexo e disperso, 0 que podera
inviabilizar a sua operacionalidade. Nesse sentido, a recomendacéo é criar alguns
indicadores importantes sob a Gtica da empresa, sempre focada no atendimento ao
cliente, e, entdo, fazer um acompanhamento periddico desses indicadores, analisando,
por consequéncia, a sua evolugao.

Para TAYLOR (2005, p. 186):

Uma das principais estratégias para a melhoria das operacBes de cadeia de
suprimentos € a utilizacdo de um s6lido conjunto de medidas de monitoramento do
desempenho. Nesse sentido, o desafio é fazer as escolhas certas dentre dezenas de
medidas disponiveis. Algumas empresas medem demais, acabando por se
sobrecarregar com dados que nunca chegam a constituir um panorama coerente.
Outras medem menos do que deveriam, confiando em um ou dois indicadores que nao
refletem o espectro completo do desempenho.

Goncalves (2013), também informa sobre a relevancia da utilizacdo de graficos para
melhor visualizagcdo do desempenho dos indicadores, sua visualizagdo chega a ser melhor que
em tabelas. Além disso, o autor cita que os indicadores podem ser comparados com as melhores
praticas do segmento, podendo adotar, dessa forma, um ciclo de melhoria continua por parte da

gestdo da empresa.

3. METODOLOGIA

Para apresentacéo dos resultados deste trabalho foram utilizados dados de uma inddstria
do segmento alimenticio localizada no Sul de Minas (MG), seu nome ndo sera mencionado
devido a seguranca da informacéo. O periodo analisado foram os anos de 2018 e 2019 e o setor
foi o de logistica de distribuicdo. A empresa escolhida possuia, no periodo, aproximadamente
250 funcionarios, caracterizando-se desta forma como uma empresa de médio porte.

Apesar de ser uma empresa consolidada e com mais de 60 anos de mercado, ainda
encontrava alguns desafios em relagéo a logistica de distribuigdo feita com transportadoras que

efetuavam cross docking, sendo o maior problema encontrado: reclamacfes constantes de



vendedores por demora nas entregas dos seus clientes. Quanto as entregas que saiam direto da
base da empresa para os clientes, ndo houveram relatos de reclamacdes por atraso de entrega
com frequéncia.

Como estratégia para melhoria dos desafios encontrados, a gestdo do setor juntamente
com a diretoria iniciou o processo de criacdo de indicadores de desempenho para
profissionalizar os controles e mensurar os resultados de performance de todas as
transportadoras, incluido as transportadoras que efetuavam a distribuicdo a partir da base da
empresa analisada. Para uma analise de desempenho das transportadoras que faziam o processo
de cross docking foram desenvolvidos indicadores de performance separados que serdo
apresentados no final do trabalho. Como meta de prazo de entrega minimo por regido foi
estabelecida uma tabela de prazos e monitoramento da evolucdo da performance mensal.

Este trabalho € caracterizado, quanto aos fins, como pesquisa descritiva e exploratdria
pois se propde a ampliar e compreender os indicadores de desempenho, principalmente 0s
logisticos, e 0 uso dos mesmos dentro da empresa analisada. Para isso, foi utilizada de pesquisa
bibliografica para melhor entendimento sobre o tema, com exemplos de indicadores utilizados
e para analise, os indicadores utilizados por uma empresa do segmento alimenticio. Para Gil

(2019, p. 56)

Pesquisas exploratdrias, ttm como propdsito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Pesquisas
descritivas tém como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno.

No que se refere aos meios, esta pesquisa € caracterizada como guantitativa e qualitativa,
métodos mistos. Quantitativa por apresentar dados que foram tratados com célculos estatisticos
e qualitativa por trazer alguns indicadores ndo financeiros que sao compreendidos como néo
numéricos. “O enfoque quantitativo vale-se da coleta de dados para testar hipoteses, com base
na medi¢do numérica e na andlise estatistica, para estabelecer padrdes e comprovar teorias.”
(MARCONI, 2022, p. 328 apud SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2013, p. 30). Para GIL
(2019 p. 57):

As pesquisas também podem ser classificadas segundo a natureza dos dados,
determinado a existéncia de pesquisas quantitativas e qualitativas. As pesquisas
quantitativas caracterizam-se pela utilizacdo de nimeros e medidas estatisticas que
possibilitam descrever populacfes e fendmenos e verificar a existéncia de relacdo
entre variaveis. As pesquisas qualitativas, por sua vez, caracterizam-se pela utilizagao
de dados qualitativos, com o proposito de estudar a experiéncia vivida das pessoas e
ambientes sociais complexos, segundo a perspectiva dos proprios atores sociais. Ha,
também, pesquisas que se valem tanto de procedimentos quantitativos quanto
qualitativos, designadas como pesquisas de métodos mistos.



4. INDICADORES LOGISTICOS UTILIZADOS NA EMPRESA ANALISADA

Conforme citado anteriormente, os indicadores devem ser adaptados de acordo com a
demanda especifica de cada empresa, mercado e também de acordo com as necessidades de
controle daquele determinado momento. E importante ressaltar que a quantidade de indicadores
a ser utilizada precisa ser o suficiente para a gestdo responsavel conseguir realizar uma boa
andlise do cenario.

A empresa em questdo apresentava alguns problemas em relacdo a logistica feita por
transportadores que faziam cross docking como: atraso nas entregas, recorréncia em reentregas,
devolucGes devido atraso de entrega, reclamacdes de clientes por avaria de produtos e altos
custos com frete. A falta de controle e necessidade de tracar resolucfes para esses problemas
fez com que a mesma adotasse o uso de indicadores de desempenho logisticos.

Seré&o apresentados primeiramente os indicadores com todas as entregas e ao final dessa
sessdo serdo apresentados os indicadores das entregas efetuadas por transportadores de cross
docking.

A Tabela 1 faz parte de uma medida que a empresa tomou para padronizac¢ao do prazo
minimo de entrega de acordo com a regido, sendo essa uma meta de prazo a ser cumprido por
todos os transportadores. A mesma apresenta prazos diferentes de acordo com a distancia da
base de distribui¢do. O prazo considerado é o de dia da coleta na base (ou dia de entrega na
base dos transportador de cross docking) + os dias para entrega (D+). Dessa forma o dia de

coleta ou entrega na base nao é considerado no prazo total.

Tabela 1 — Prazo de entrega

Tabela de prazo de entrega em dias Uteis

Regional Regido D+ (dia da coleta)
MG/ES SUL DE MINAS 2
MG/ES ZONA DA MATA 4
MG/ES BH 3
MG/ES TRIANGULO MINEIRO 4
MG/ES NORTE DE MINAS 6
MG/ES NOROESTE DE MINAS 6
SP/RJ RI10O DE JANEIRO 4
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 3
SP/RJ CAMPINAS 3
SP/RJ VALE DO PARAIBA 3
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 4
SP/RJ ARACATUBA 5
GO GOIANIA 6

CARGAS FECHADAS DENTRO DO SUDESTE D + 24h.
Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.




Na Tabela 2 sdo apresentadas as quantidades de entregas concluidas mensalmente no
periodo de janeiro de 2018 ateé fevereiro de 2019 (13 meses). Desta forma € possivel avaliar a
evolucdo das quantidades de entregas efetuadas por regido e perceber as variacdes
mensalmente. Também é possivel verificar as regides que tiveram mais entregas dentro do
periodo, sendo o Sul de Minas com a maior quantidade de entregas enquanto Bauru possui o
menor numero de entregas do periodo, justamente por se uma regido a ser desenvolvida pela
empresa. Nota-se também que a quantidade de entregas de fevereiro/2019 caiu

significativamente em relagéo a fevereiro/2018.

Tabela 2 — Quantidade de entregas concluidas

(continua)
REGIONAL REGIAO jan/18  fev/18 mar/18 abr/18 mai/18
MGI/ES SUL DE MINAS 3376 3352 2436 1702 1128
MGI/ES ZONA DA MATA 939 722 618 298 184
MGI/ES BH 935 712 475 320 190
MGI/ES TRIANGULO MINEIRO 15 5 2 10 10
MGI/ES NORTE DE MINAS 16 9 6 7 0
MGI/ES NOROESTE DE MINAS 1 0 1 1 0
SP/RJ RIO DE JANEIRO 33 34 7 13 6
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 229 237 167 101 62
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0
SP/RJ CAMPINAS 455 367 269 209 132
SP/RJ VALE DO PARAIBA 141 154 90 63 19
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 11 8 2 1 0
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0
GO GOIAS 1 1 0 0 0
TOTAIS 6152 5601 4073 2725 1731

(continuagéo)

REGIONAL REGIAO jun/18  jul/18  ago/18  set/18  out/18
MGJ/ES SUL DE MINAS 2389 1968 1977 868 1482
MG/ES ZONA DA MATA 452 430 501 189 269
MGJ/ES BH 388 294 414 147 204
MG/ES TRIANGULO MINEIRO 24 8 16 16 4
MG/ES NORTE DE MINAS 33 5 10 4 1
MG/ES NOROESTE DE MINAS 1 0 0 0 0
SP/RJ RIO DE JANEIRO 28 43 63 21 44
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 144 112 137 23 15
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0
SP/RJ CAMPINAS 331 200 257 89 113
SP/RJ VALE DO PARAIBA 83 54 44 19 13
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 0 14 32 20 24
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0

GO GOIAS 0 0 0 1 0

TOTAIS 3873 3128 3451 1397 2169




(concluséo)

REGIONAL REGIAO nov/18 dez/18 jan/19 fev/19
MGJ/ES SUL DE MINAS 1262 1453 1564 1356
MGJ/ES ZONA DA MATA 204 316 427 282
MGI/ES BH 285 407 487 313
MGJ/ES TRIANGULO MINEIRO 16 12 14 3
MGJ/ES NORTE DE MINAS 2 16 16 9
MGJ/ES NOROESTE DE MINAS 0 0 1 0
SP/RJ RIO DE JANEIRO 30 10 29 27
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 42 90 95 87
SP/RJ BAURU 0 1 0 0
SP/RJ CAMPINAS 157 121 181 125
SP/RJ VALE DO PARAIBA 17 27 41 43
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 15 17 11 8
SP/RJ BAURU 0 1 0 0

GO GOIAS 1 0 1 1
TOTAIS 2031 2471 2867 2254

Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.

A Tabela 3 apresenta as quantidades de entregas concluidas dentro do prazo estabelecido na

Tabela 1. E possivel comparar a mesma com a Tabela 2, ou seja, do total de 6.152 entregas

concluidas em janeiro/2018, 5.352 foram entregues dentro do prazo estabelecido.

Tabela 3 — Quantidade de entregas dentro do prazo

(continua)
REGIONAL REGIAO jan/18 fev/18 mar/18 abr/18 mai/18
MGJ/ES SUL DE MINAS 2952 2934 2104 1539 1029
MGJ/ES ZONA DA MATA 767 617 511 206 116
MGJ/ES BH 818 637 416 269 155
MGJ/ES TRIANGULO MINEIRO 15 5 2 3 6
MG/ES NORTE DE MINAS 15 9 5 7 0
MG/ES NOROESTE DE MINAS 1 0 1 1 0
SP/RJ RIO DE JANEIRO 32 30 7 12 5
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 202 216 167 98 60
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0
SP/RJ CAMPINAS 401 328 261 196 116
SP/RJ VALE DO PARAIBA 139 142 75 51 17
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 9 8 2 1 0
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0
GO GOIAS 1 1 0 0 0
TOTAIS 5352 4927 3551 2383 1504




(continuagéo)

REGIONAL REGIAO jun/18 jul/18 ago/18 set/18 out/18
MGJ/ES SUL DE MINAS 2178 1847 1817 859 1388
MG/ES ZONA DA MATA 253 300 388 118 205
MGJ/ES BH 244 213 338 124 159
MG/ES TRIANGULO MINEIRO 4 8 16 10 4
MGJ/ES NORTE DE MINAS 20 5 10 4 1
MGJ/ES NOROESTE DE MINAS 1 0 0 0 0
SP/RJ RIO DE JANEIRO 25 40 58 21 43
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 140 99 105 21 15
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0
SP/RJ CAMPINAS 253 170 188 73 99
SP/RJ VALE DO PARAIBA 71 53 36 19 13
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 0 13 30 20 24
SP/RJ BAURU 0 0 0 0 0

GO GOIAS 0 0 0 1 0
TOTAIS 3189 2748 2986 1270 1951

(concluséo)

REGIONAL REGIAO nov/18 dez/18 jan/19 fev/19
MGI/ES SUL DE MINAS 878 985 1287 1042
MGJ/ES ZONA DA MATA 149 182 330 208
MG/ES BH 221 273 388 253
MGI/ES TRIANGULO MINEIRO 8 8 14 3
MG/ES NORTE DE MINAS 2 14 15 9
MGI/ES NOROESTE DE MINAS 0 0 1 0
SP/RJ RI10O DE JANEIRO 29 7 28 23
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 29 49 68 67
SP/RJ BAURU 0 0 0 0
SP/RJ CAMPINAS 95 74 127 87
SP/RJ VALE DO PARAIBA 14 7 41 33
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 13 17 9 8
SP/RJ BAURU 0 0 0 0

GO GOIAS 1 0 1 1
TOTAIS 1439 1616 2309 1735

Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.

Na Tabela 4 sdo apresentados os percentuais de entregas realizadas dentro do prazo,
conhecido como Performance das entregas. Nessa tabela é possivel mapear a evolucéo da
performance por regido e mensalmente, fazendo por regido pode-se buscar compreender melhor
quais sdo 0s principais motivos das variagdes, podendo ser diversos como: falta de
comprometimento do transportador, regido onde as cidades séo de dificil acesso, regides muito
distantes da base, excesso de cargas para um transportador s6 ou casos isolados como chuvas

intensas em um determinado més.



Tabela 4 — Percentual de entregas dentro do prazo (Performance)

(continua)
REGIONAL REGIAO jan/18 fev/18 mar/18 abr/18 mai/l8
MG/ES SUL DE MINAS 87%  88% 86% 90% 91%
MG/ES ZONA DA MATA 82%  85% 83% 69% 63%
MG/ES BH 87%  89% 88% 84% 82%
MG/ES TRIANGULO MINEIRO 100%  100% 100% 30% 60%
MG/ES NORTE DE MINAS 94%  100% 83% 100% -
MG/ES NOROESTE DE MINAS 100% - 100% 100% -
SP/RJ RIO DE JANEIRO 97%  88% 100% 92% 83%
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 88%  91% 100% 97% 97%
SP/RJ BAURU - - - - -
SP/RJ CAMPINAS 88%  89% 97% 94% 88%
SP/RJ VALE DO PARAIBA 99%  92% 83% 81% 89%
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 82%  100% 100% 100% -
SP/RJ BAURU - - - - -
GO GOIAS 100%  100% - - -
TOTAIS 87%  88% 87% 87% 87%
(continuacao)
REGIONAL REGIAO jun/18  jul/18  ago/18  set/18  out/18
MGI/ES SUL DE MINAS 91% 94% 92% 99% 94%
MG/ES ZONA DA MATA 56% 70% 7% 62% 76%
MGI/ES BH 63% 72% 82% 84% 78%
MG/ES TRIANGULO MINEIRO 17% 100%  100% 63% 100%
MG/ES NORTE DE MINAS 61% 100%  100%  100%  100%
MG/ES NOROESTE DE MINAS 100% - - - -
SP/RJ RIO DE JANEIRO 89% 93% 92% 100% 98%
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 97% 88% 77% 91% 100%
SP/RJ BAURU - - - - -
SP/RJ CAMPINAS 76% 85% 73% 82% 88%
SP/RJ VALE DO PARAIBA 86% 98% 82% 100%  100%
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP - 93% 94% 100%  100%
SP/RJ BAURU - - - - -
GO GOIAS - - - 100% -
TOTAIS 82% 88% 87% 91% 90%
(concluséo)
REGIONAL REGIAO nov/18 dez/18 jan/19 fev/19
MG/ES SUL DE MINAS 70% 68% 82% 77%
MG/ES ZONA DA MATA 73% 58% 7% 74%
MGI/ES BH 78% 67% 80% 81%
MG/ES TRIANGULO MINEIRO 50% 67%  100% 100%
MG/ES NORTE DE MINAS 100% 88% 94% 100%
MG/ES NOROESTE DE MINAS - - 100% -
SP/RJ RIO DE JANEIRO 97% 70% 97% 85%
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 69% 54% 72% 77%
SP/RJ BAURU - 0% - .
SP/RJ CAMPINAS 61% 61% 70% 70%
SP/RJ VALE DO PARAIBA 82% 26%  100% 7%
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 87% 100%  82% 100%
SP/RJ BAURU - 0% - -
GO GOIAS 100% - 100% 100%
TOTAIS 71% 65% 81% 77%

Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019



Enquanto na Tabela 4 a performance foi visualizada mensalmente e por regido, no
Gréfico 1 esses a evolucgdo do percentual de performance é apresentada de maneira global, ou
seja, os totais de entregas concluidas dentro do prazo dividido pelo total de entregas concluidas,
mensalmente. E possivel observar uma queda do percentual de entregas nos dois ultimos

bimestres, mas de um modo geral a performance fica préxima de 90%.

Grafico 1 — Evolucdo em percentual das entregas concluidas dentro do prazo
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Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.

A Tabela 5 apresenta mais de um tipo de indicador referente ao més de janeiro de 2019,
os indicadores sdo: quantidade de entregas concluidas, entregas concluidas dentro do prazo “on
time”; performance; média geral do ciclo do pedido (tempo decorrido em dias da entrada do
pedido no sistema até a entrega); media geral do ciclo do faturamento (tempo em decorrido em
dias apds faturamento do pedido até sua entrega).

O ciclo geral do pedido € um importante indicador para mensurar a agilidade da empresa
em receber o pedido de vendas, fazer a liberacdo, enviar para o setor responsavel checar o
estoque, contratar um transportador, fazer o carregamento e efetuar a entrega no cliente. Essas
etapas estdo explicadas aqui de forma simplificada, pois o objetivo € compreender 0s
indicadores, porém é importante explicar que quanto mais rapido esse ciclo geral do pedido,
mais eficiente é o processo. Esse ganho de eficiéncia é importante para manter-se competitivo

no mercado.



Tabela 5 — Painel resumo das entregas realizadas no més de janeiro/2019

(continua)
. QUANT. ENTREGAS ON
REGIONAL REGIAO CONCLUIDAS TIME
MGI/ES SUL DE MINAS 1564 1287
MGJ/ES ZONA DA MATA 427 330
MGJ/ES BH 487 388
MGI/ES TRIANGULO MINEIRO 14 14
MGI/ES NORTE DE MINAS 16 15
MGI/ES NOROESTE DE MINAS 1 1
SP/RJ RIO DE JANEIRO 29 28
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 95 68
SP/RJ BAURU 0 0
SP/RJ CAMPINAS 181 127
SP/RJ VALE DO PARAIBA 41 41
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 11 9
SP/RJ ARACATUBA 0 0
GO GOIAS 1 1
TOTAIS 2867 2308
(continuacao)
" MEDIA CICLO GERAL
REGIONAL REGIAO PERFORMANCE DO PEDIDG
MGJ/ES SUL DE MINAS 82% 3
MGI/ES ZONA DA MATA 77% 5
MGI/ES BH 80% 4
MGI/ES TRIANGULO MINEIRO 100% 5
MGI/ES NORTE DE MINAS 94% 7
MGI/ES NOROESTE DE MINAS 100% 9
SP/RJ RIO DE JANEIRO 97% 4
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 72% 5
SP/RJ BAURU - -
SP/RJ CAMPINAS 70% 6
SP/RJ VALE DO PARAIBA 100% 5
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 82% 4
SP/RJ ARACATUBA - -
GO GOIAS 100% 5
TOTAIS 81% 4




(concluséo)
MEDIA CICLO GERAL DO

REGIONAL REGIAO

FATURAMENTO

MG/ES SUL DE MINAS 2
MGJ/ES ZONA DA MATA 2
MGJ/ES BH 2
MGJ/ES TRIANGULO MINEIRO 2
MG/ES NORTE DE MINAS 3
MGJ/ES NOROESTE DE MINAS 7
SP/RJ RIO DE JANEIRO 2
SP/RJ RIBEIRAO PRETO 2
SP/RJ BAURU -
SP/RJ CAMPINAS 2
SP/RJ VALE DO PARAIBA 3
SP/RJ SAO PAULO CAPITAL/GRANDE SP 1
SP/RJ ARACATUBA -
GO GOIAS 3
TOTAIS 2

Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.

Para melhor controle da operacdo e mapeamento dos problemas relatados anteriormente
pela empresa analisada, a mesma adotou o indicador de performance de entregas por
transportadora, para transportadoras de cross docking, serdo apresentados gréaficos e tabelas de
trés transportadoras que representam dentro do periodo analisado 0 maior nimero de entregas
de cross docking da empresa. Os indicadores de performance por transportadora séo referentes
ao periodo de janeiro/2018 a fevereiro/2019, acumulado. Os nomes das transportadoras sdo
ficticios devido a seguranca da informacao.

Ao mapear a performance de entrega das transportadoras de cross docking
separadamente € possivel comparar com a evolugcdo de performance geral apresentada no
Gréfico 1.

Tabela 6 — Performance transportadora Z

Quant. de dias para entregar Quant. De entregas % em relacdo ao total
1 189 5%
2 809 22%
3 896 24%
ACIMA DE 3 1772 48%
TOTAL 3666 100%
PERFORMANCE 52%

Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.



A performance da transportadora € mensurada com base na quantidade de entregas feitas
dentro de até trés dias Gteis. Quanto mais proximo de 100% melhor. O indicador serve como
meta, mas é importante entender os motivos que levam a meta estar distante da realidade, se foi
algo pontual ou recorrente. Reavaliar se as metas sao factiveis de tempos em tempos deve ser
considerado.

Na Tabela 6 € possivel observar que a performance da transportadora Z esta baixa em
relacdo a meta e também longe da média geral de performance do periodo se comparado com

o Gréafico 1.

A férmula utilizada para calculo da performance foi:

Performance = quantidade de entregas feitas em até trés dias / quantidade total de entregas. (1)

Grafico 2 — Gréfico de dias para entrega - transportadora Z
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Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.

Conforme citado anteriormente, de acordo com Gongalves (2013), os graficos sdo
elementos importantes para visualizacdo dos indicadores, através do grafico € possivel ter uma
visdo melhor do indicador do que em tabelas. O Grafico 2 mostra de maneira clara a

distribuicéo dos percentuais de quantidades de entregas por prazo.



Tabela 7 — Performance transportadora SM

Quant. de dias para entregar Quant. De entregas % em relacédo ao total
1 117 5%
2 1132 48%
3 460 19%
ACIMA DE 3 652 28%
TOTAL 2361 100%
PERFORMANCE 72%

Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.

A transportadora SM apresentou um melhor desempenho em relacdo a Z, conforme
Tabela 7, sendo que, a minoria das entregas € feita dentro do prazo de 1 dia atil. Mesmo assim,
ainda ha uma distancia consideravel em relacdo a média de performance do periodo se

comparado com o Grafico 1.

Gréfico 3 — Gréfico de dias para entrega — transportadora SM
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Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.



No Gréfico 3 é possivel ver a diferenca de quantidade de entregas por prazo, sendo 28%
das entregas feitas no prazo superior a 3 dias, uma quantidade relativamente inferior ao

representado no Gréfico 2, pela transportadora Z.

Tabela 8 — Performance transportadora MX

Quant. de dias para entregar Quant. De entregas % em relacédo ao total
1 37 4%
2 204 24%
3 227 27%
ACIMA DE 3 375 44%
TOTAL 843 100%
PERFORMANCE 56%

Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.

Na Tabela 8 é possivel verificar um percentual de performance préximo do que foi
apresentado pela transportadora Z, na Tabela 6. Considerando que a meta da empresa é chegar

em 100%, essa transportadora também apresentou uma performance baixa e longe da meta.

Grafico 4 — Gréfico de dias para entrega — transportadora MX
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Fonte: Empresa do setor alimenticio, 2019.



E possivel verificar que a maioria das tabelas apresentadas anteriormente possuem em
sua primeira coluna a indicacdo da regido da qual é referida a informacé&o, isso foi necessario
devido as equipes de vendas da empresa analisada serem regionalizadas, dessa forma era
possivel visualizar juntamente com as partes interessadas os indicadores de cada regido. As
regides foram denominas como MG/ES (Minas Gerais e Espirito Santo), SP/RJ (Séo Paulo e
Rio de Janeiro) e GO (Goiés).

5. CONSIDERACOES FINAIS

A empresa analisada utilizou trés dos quatro grupos de indicadores dos indicadores
apresentados como principais pelo autor Gongalves, 2013. Os grupos utilizados foram:
indicadores de atendimento dos pedidos, indicadores que mensuram a produtividade e
Indicadores que mensuram a performance. Nao foi apresentado nenhum indicador especifico
de custo logistico.

Os indicadores apresentados se relacionam em boa parte com os recomendados pelos
autores mencionados, isso demonstra que sdo bons indicadores. Além disso, a empresa
apresentou indicadores especificos para compreender a realidade do cenario em que se
encontrava e essa é uma estratégia importante pois estes indicadores podem ser direcionadores
para melhorias onde ha gargalos.

Mesmao que tenham sido apresentados os indicadores das transportadoras que efetuavam
entregas a partir da base junto com as de cross docking inicialmente e depois a performance da
transportadora de cross docking separadamente, pode-se constatar que, de fato o problema de
atraso de entregas relatado pela equipe de vendas e clientes estava coerente, uma vez que, a
performance das transportadoras de cross docking foi significativamente abaixo da média geral
e distante da meta estabelecida.

Através desse do trabalho foi percebido que os indicadores de desempenho podem ser
utilizados como base para um bom diagnostico de setores especificos da empresa bem como de
toda ela, esse diagndstico inicial deve ser utilizado como direcionador para solugdes dos
problemas encontrados. Uma vez que as solucgdes forem determinadas pela equipe de gestéo,
os indicadores continuam servindo como base, mas dessa vez para acompanhamento da

efetividade das solugbes propostas.



Os indicadores de desempenho, sejam eles financeiros ou ndo financeiros, sdo
importantes para que as empresas se mantenham competitivas e estejam sempre aplicando
melhorias continuas, a medida que for necessario. Sdo ferramentas indispensaveis para uma boa
gestdo, principalmente para o setor logistico que tem um custo significativo para muitas
empresas.

Os indicadores ndo financeiros, como abordado anteriormente, podem e devem ser
elaborados de acordo com o cenario da empresa, isso ajuda a mesma compreende-lo e buscar
solugdes para 0 momento desejado. Com eles é possivel até mesmo compreender melhor os
indicadores financeiros, o inverso também pode ser aplicado. A busca da compreensdo dos
indicadores financeiros pode gerar uma demanda por elaboracéo ou analise de indicadores ndo
financeiros. Esse ciclo é saudavel para empresa e tem o objetivo de trazer impactos positivos,
sejam eles financeiros, sociais ou ambientais.

Para trabalhos futuros a recomendacao é que que sejam levantados também indicadores
que mensuram custos logisticos em relacdo as vendas, além de uma anélise e indicadores
separados quando houver mais de uma modalidade de transportadora. E por Gltimo, se possivel,
buscar um indicador de boas préaticas de mercado (benchmarking) para efeito de comparacéo e
melhoria. Desta forma, sera possivel que os indicadores se tornem ainda mais relevantes para a

gestao.
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