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Resumo

O artigo apresenta um estudo de caso que tem como objetivo avaliar o atual sistema de medigao
de desempenho logistico de um terminal de distribuicdo de combustiveis, contemplando suas
principais oportunidades de melhoria e uma proposta de intervengdo para a solucdo dos
problemas encontrados. O estudo delimitou-se aos processos de recebimento de produto que
podem ser realizados a partir dos modais rodoviario e ferroviario, representando grande parte
das operacdes que ocorrem na unidade. Em meio a este cenario, o presente trabalho buscou
na literatura as principais contribui¢es que envolvem os conceitos logisticos, sua evolugéo e
importancia para as empresas, juntamente com os sistemas de medicdo de desempenho,
representando exemplos de indicadores, métodos gerenciais, e processos de criacao do mesmo.
Apo0s a pesquisa bibliogréfica, definiu-se pontos chaves de investigacdo, que direcionaram a
etapa de coleta de dados e evidéncias, que ocorreu por meio de analise de documentos,
utilizacdo dos softwares da empresa, entrevistas diretas, observacoes diretas e participantes.
Deste modo, foram identificadas as dificuldades do negdcio e proposto melhorias ao sistema
de medicdo de desempenho, identificando novos indicadores, reformulando o sistema de uso e
revisao do modelo, com o objetivo de criar ciclos de melhoria continua, sobre os resultados do
negocio e também na forma de mensuracéo dos mesmos, envolvendo e destacando o papel de
cada colaborador e principalmente da lideranca. Portanto, o estudo permitiu preencher as
lacunas deixadas pelo atual sistema de gerenciamento, sendo possivel focar em cada vertente
logistica, sejam elas internas e externas, buscando a exceléncia para a organizacéo, e
possibilitando a oportunidade de aplicacdo do método para outros processos da companhia.

Palavras-chave: medicdo de desempenho; analise de desempenho logistico; terminais de

distribuicdo de combustiveis.

Abstract

The article presents a case study that aims to evaluate the current logistic performance
measurement system of a fuel distribution terminal, contemplating its main opportunities for
improvement and a proposal of intervention to solve the problems encountered. The study was
delineated to the processes of product receipt that can be realized from the modal road and
rail, representing a great part of the operations that occur in the unit. In the midst of this
scenario, the present work sought in the literature the main contributions that involve the
logistic concepts, their evolution and importance for the companies, along with the
performance measurement systems, representing examples of indicators, management methods,
and creation processes the same. After the bibliographic research, key points of investigation
were defined, which guided the data collection and evidence stage, which occurred through
document analysis, use of company software, direct interviews, direct observations and
participants. In this way, the difficulties of the business were identified and improvements were
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proposed to the performance measurement system, identifying new indicators, reformulating
the system of use and revision of the model, with the objective of creating cycles of continuous
improvement, on the results of the business and also in the form of measurement of the same,
involving and highlighting the role of each employee and especially of the leadership.
Therefore, the study made it possible to fill in the gaps left by the current management system,
being possible to focus on each logistics aspect, be they internal and external, seeking
excellence for the organization, and allowing the opportunity to apply the method to other
company processes.

Palavras-chave: performance measurement, logistic performance analysis; fuel distribution

center.

1. Introducao

Com o passar dos anos, o nivel de conhecimento, a visdo dos negdcios e a busca pela
melhoria continua mudaram completamente a forma das empresas administrarem suas
atividades e tornarem-se cada vez mais competitivas. Este avangco também pode-se transcrever
para o conceito da “Logistica”, que atualmente tem como defini¢do segundo a Council of
Logistics Management — (CLM ) a seguinte citacao:

Processo de planejamento, implementagcdo e controle do fluxo e armazenamento
eficiente e eficaz de matérias primas, produtos e elaboracao e produtos acabados, bem

como as informacdes a ele relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes. (CLM -1991)

No entanto, nem sempre se pensou de forma integrada e continua como descrito acima,
houve uma grande evolugéo sobre o assunto, sendo representada de forma consensual por Wood
e Zuffo (1998) e Figueiredo e Arkader (2000) que transcrevem por fases o crescimento do

entendimento sobre a Logistica.

A primeira fase teve inicio na virada do século XX, com preocupacdo central no
escoamento dos produtos agrarios, principalmente voltada para as questdes de transporte,
mostrando pouca integracdo profundidade nos conceitos envolvidos. J& na segunda fase o foco
foi na eficiéncia no fluxo de matérias (1940 a 1960), passando posteriormente para a chegada
dos sistemas de informacéao (1960 a 1970). A proxima era, estende-se do inicio dos anos 70 até
meados dos anos 80, com o foco total nos clientes, buscando-se conceitos de produtividade e
analises quantitativas dos métodos logisticos. Com mais destaque, a quinta fase, representa a
énfase estratégica, tratando a logistica como “elemento diferenciador”, tendo o surgimento dos
termos Supply Chain Management (SCM), ou seja, “Gestao da cadeia de Suprimentos e também

Efficient Customer Response (ECR), termo traduzido para “ Resposta Eficiente ao
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Consumidor” que visa diminuir barreiras entre parceiros comerciais, termos que séo persistem

no mercado até os dias atuais.

Toda esta evolugdo contribuiu para remodelar a interpretacdo e importancia dada a
logistica, demostrando que mais do que nunca € necessario aplicar os conceitos nos negocios e
também medir o desempenho dos processos que envolvem a cadeia logistica. Deste modo, a
intencdo do estudo realizado € voltada para a analise do desempenho logistico em um terminal
de distribuicdo de combustiveis, localizado em Maringd/PR. Diversos autores ressaltam a
importancia de medir a situacdo atual do negdcio e dos processos, (GHALAYINI e NOBLE,
1996; KAPLAN e NORTON, 1996;) ressaltam que a medi¢do de desempenho pode ajudar a
detectar oportunidades a partir da visualizacdo do cenario atual, implementando acGes para

corrigir os pontos falhos e contribuir para o crescimento da empresa e seus resultados.

Para desenvolver um bom sistema de medicao deve-se estruturar de maneira eficiente e
precisa os indicadores de resultado, esta importancia esta transcrita por Takashina e Flores
(1996), que afirmam que indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos
das organizac@es, possibilitando o estabelecimento de metas e o0 seu desdobramento porque 0s
resultados sdo fundamentais para a anlise critica dos desempenhos, para a tomada de decisdes

e para o novo ciclo de planejamento.

Atualmente, a unidade utilizada como base no estudo, localizada em Maringa- PR, atua
24 horas por dia, atendendo clientes de diversas regides do estado do Parana e também de outros
estados, chegando a movimentar cerca de 100 milhdes de litros de combustiveis por més,
representando um fluxo de recebimento e expedicao de produtos intenso e constante. De modo
geral, os produtos sdo transportados pelos modais rodoviario e ferroviario dividindo a
importancia no cendrio atual da cadeia de suprimentos da unidade de Maringa. Em meio a este
cenario, de operacdo continua, as operacdes do terminal de distribuicdo dependem diretamente
de um processo de recebimento de produto eficiente, pois caso a cadeia de suprimentos falhe,
a instalacdo terd suas vendas comprometidas, principalmente por problemas relacionados a falta
de produto e qualidade dos mesmos. Além disso, o processo de recebimento de produto possui
uma grande influéncia no valor final do produto comercializado, principalmente pelos gastos

relacionados ao transporte.

Portanto, a partir da importancia do processo de recebimento de produtos para um

terminal de distribuicdo de combustiveis, o presente estudo, buscou remodelar a atual forma de
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medicdo de desempenho destas operagdes e propor melhorias baseadas nas melhores préaticas

da literatura que estdo representadas abaixo.
2. Reviséo de literatura

2. 1 Medicéo de de desempenho

Segundo Moullin (2007), as organizac6es de todo 0 mundo, sejam estas do setor publico
ou privado estdo lutando contra seus sistemas de medicdo de desempenho, principalmente por
ndo saber exatamente em quais processos agir, e promover melhorias que impulsionem seus
negdcios. Esta afirmacdo transmite uma dificuldade que contrapde os principios e a defini¢do
de medicdo de desempenho, que tem por objetivo, segundo Lebas (1195) e Hronec (1994),
transmitir os sinais vitais da empres a, por meios que qualificam e quantificam o cumprimento
ou ndo dos resultados esperados. Além disso, Neely (2000), traz a tona o conceito de que medir
o desempenho €é quantificar a eficiéncia e a eficicia de uma acdo. Careta (2009) exemplifica
esta definicdo interpretando que os termos de eficiéncia e eficacia sdo utilizados de forma
precisa neste contexto, referindo-se a eficacia como forma de medir se as necessidades dos
clientes sdo atendidas, enquanto eficiéncia é a medida de qudo economicamente 0s recursos da
empresa sdo utilizados para promover a satisfacdo dos clientes. Deste modo, fica evidente a
necessidade de um bom planejamento e equilibrio nas acdes de medicdo de desempenho,
levando em conta fatores internos e externos, além da capacidade de interpretacdo sobre o
negocio, pois segundo Neely, Gregory e Platts (1995) os sistemas de medicdo de desempenho

ndo sdo Unicos, eles diferem com relagdo as caracteristicas e necessidades da empresa.

A partir das particularidades e da importéncia que a medicdo de desempenho possui,
Moullin (2007), questiona e intriga 0s gestores de grandes empresas a avaliar, de maneira
profunda e questionadora, o quéo bem gerida s&o as organizagdes, e qual o valor que realmente
elas trazem para os clientes e as partes interessadas. A partir deste questionamento, é valido
ressaltar a grande presenca de sistemas de medicao tradicionais, baseados apenas em custos,
contabilidade e dados financeiros, que segundo Banks e Wheelwright (1979) incentivam o curto
prazo, nao tem foco estratégico, perdendo totalmente a oportunidade de realizar melhorias e
atender as opinides dos clientes e partes interessadas conforme apontam Johnson e Kaplan
(1987) e Kaplan e Norton (1992), respectivamente. Portanto, afim de minimizar este criticismo
as técnicas tradicionais e ultrapassadas, Keegan (1989), buscam uma balanca entre fatores

internos e externos, além de medidas financeiras e ndo financeiras. Eccles (1991) traz entéo,

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 4



Universidade Estadual de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Producao
ampus Sede - Paran - Brasil "

Trabalho de Concluséo de Curso — Ano 2017
dois pontos fundamentais para que os gestores possam definir as formas de mensuracao e

controle de desempenho:

a) Importéncia ao conferir as questdes ndo financeiras de forma igual as

financeiras;

b) Ligar os sistemas de medi¢do a estratégia e ao gerenciamento financeiro de longo

prazo.

Reafirmando este posicionamento, outros autores incentivam e ressaltam a importancia
da ligacéo direta do sistema de medigdo com as questdes estratégicas. Kaplan e Norton (1992),
Bourne, Kennerley e Franco (2003) afirmam que a medicdo de desempenho sustenta o

planejamento estratégico e monitora 0 cumprimento da estratégia.

Além de saber sobre sua importancia, é necessario conseguir implementar um sistema
de medicdo. Para exemplificar esta aplicacdo, a proxima secdo demonstra uma estrutura que

auxilia o entendimento das etapas de implementagé&o.

2.2 Processo de Medicdo de de desempenho

Para a definicdo do sistema de medicdo de desempenho, Neely et al. (2000), traz a

composicao de quatro fases principais, sendo elas: Projeto, Implementacdo, Uso e Revisao.

2.2.1 Design do processo de medicdo de desempenho

A partir da literatura, Bourne et al. (2000), afirmam que a fase de design ou projeto deve
ser novamente dividida em duas etapas, sendo estas: a definicdo dos objetivos principais a
serem mensurados e os indicadores propriamente ditos. A partir desta divisdo, a principal
afirmacéo presente na literatura, sendo tema consensual por: Keegan et al., 1989; Wisner and
Fawecett, 1991; Kaplan and Norton, 1992), que estes objetivos devem ser derivados diretamente
da estratégia da empresa. Além disso, 0s processos mais visados sdo aqueles que encorajam
atitudes e comportamentos dentro da empresa, principalmente aqueles que traduzem a estratégia

e 0s objetivos principais do negdcio, conforme afirma Neely et al (1997).

Afim de deixar claro o que deve ser realizado na defini¢do dos indicadores, Neely (1997)
sugere um conjunto de definicdes e detalhamentos a serem aplicados a cada indicador,

conforme o Quadro 1:
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Quadro 1 - Definicdo de indicadores de Desempenho

DETALHE OBJETIVO

Titulo Explicar o que é o indicador e por que € importante

Proposito Mostrar 0 que esta sendo medido e com que propdsito

Relacionada a Ligar o indicador aos objetivos de desempenho da organizacao
Escopo Definir que areas da organizagao estdo envolvidas

Meta Especificar o nivel de desempenho desejado e prazo para alcanga-lo
Férmula Definir exatamente como calcular o indicador

Unidade de Medida

Definir a(s) unidade(s) usada(s)

Frequéncia de medicao

Definir com que frequéncia o indicador sera calculado e relatado

Frequéncia de revisao

Definir com que frequéncia o indicador seré revisto

Quem mede ?

Especificar a pessoa responsavel por coletar e relatar dados

Fonte de dados?

Especificar a exata fonte dos dados a serem usados para o célculo

Quem séo os donos da
medida?

Especificar os proproetarios do indicador

O que eles fazem?

Explicitar suas atribuigdes

Quem age sobre 0s
dados?

Definir quem € o responsével por agir sobre os resultados do indicador

O que eles fazem?

Definir guem é o responsavel por agir sobre os resultados do indicador

Fonte: Adaptado de Neely et al (1997)

Apbs a definicdo de todas as caracteristicas necessarias para a construgdo de um
indicador, a organizacdo pode seguir para o proximo processo da definicdo do sistema de

medicdo de desempenho.

2.2.2 Implementagéo do sistema de medic¢éo de desempenho

Dando continuidade ao processo, na fase seguinte Neely et al. (2000) trazem a
categorizacdo do processo de implementacdo, que de forma direta, é a definicdo do método
obtencédo dos dados e dos processos pelos quais as informagGes necessarias serdo coletadas, de
modo que a mensuracao dos indicadores possa ser feita de maneira regular. Além disso, sdo
citados a mecanismos que podem auxiliar na organizacdo dos métodos de coleta de dados, como

por exemplo a o envolvimento dos sistemas de informacao, novos ou ja utilizados pela empresa.

2.2.3 Uso do sistema de medicéo

Segundo Bourne et al (2000), a fase de uso do sistema de medicdo deve ser subdividida
em dois focos, primeiramente os indicadores devem ser utilizados para o que estes realmente
foram criados, que é a medig&o do sucesso da estratégia, demonstrado como quais os resultados
de sua aplicacdo. Posteriormente deve ser gerado um feedback para a organizacao de modo que
este, gere condigdes para que medidas de melhoria sejam aplicadas e que entdo possa

redirecionar o alinhamento do negdcio para 0 mesmo caminho dos objetivos da estratégia.
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Pode-se citar o fato de que o processo de medicdo de desempenho ndo € algo linear e
que uma vez desenvolvido, finaliza-se sem medidas de reparo e melhorias, conforme afirma
Bourne et al (2000), deste modo, é necessario desenvolver e revisar o que foi desenvolvido até

0 momento, conforme ilustrado abaixo.

2.2.4 Revisdo do sistema de medicao

Ghalayini e Noble (1996) afirmam que o sistema de medicdo de desempenho deve
incluir um mecanismo de revisdo sobre as metas e os padrdes. Wisner e Fawcett et al (1991)
reforcam dizendo que isso deve ser feito para que haja mudancas e a competividade estratégica
seja estimulada. Neely et al (2000) ressaltam também o constante erro das empresas em
adicionar indicadores sem objetivacdo estratégica, ou ainda por ndo excluirem objetos que ndo
estdo mais relacionados com a estratégia atual, deste modo fica explicito a necessidade de uma
sistematizacdo no processo de revisdo, para que o sistema de medicdo atenda o controle e as
previsdes necessarias, indispensaveis para a tomada de decisdo (CARETA, 2009).

A partir da importancia exaltada nas formas de controle e definicdo dos indicadores, a
préxima secdo abordara individualmente os métodos para a selecédo e definicdo dos chamados

KPI’s (Key Performance Indicators).

2.3 Indicadores de desempenho

Segundo Roxanne (2005), em qualquer organizacdo as metas norteiam os esforcos e
definem a distribui¢do dos recursos, para que se possa atingir o sucesso esperado. Além disso,
0 autor complementa que ha muitos beneficios em estabelecer metas, mas que o principal deles
é a concentracdo total naquilo que deve ser feito, utilizando os recursos de maneira correta e
atingindo o resultado esperado. Deste modo, Sahin e Mahbod, (2007) fazem a ligacdo das
principais metas organizacionais com a definicdo precisa dos chamados KPI’s (Key

Performance Indicators), ou seja, os indicadores de desempenho-chaves.

Neely (1998), afirma que as medidas corretas e bem estruturadas dentro de uma

organizacdo permitem:
a) Verificar sua posicao atual e qual o seu destino;

b) Auvaliar sua posic¢do perante duas perspectivas, interna e externa, demonstrando

0s esforcos e seus sucessos.

c) Confirmar suas prioridades e medir a distancia para o seu objetivo;
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d) Compelir o progresso, o que significa poder usar a medicdo como meio de

motivacao, utilizando por exemplo o0 uso de recompensas;

Dada a importancia do papel dos KPI’s dentro das organizagdes, pode-Se perceber um
foco no modo na definicdo e priorizagdo dos indicadores. Carlucci (2010) trata deste processo
como um dos maiores desafios para definicdo de um bom sistema de medic¢édo de desempenho,

principalmente por sentirem dificuldade ao definir os critérios a serem utilizados.

A partir da dificuldade ilustrada acima, buscou-se na literatura sugestdes de critérios
para a selecdo de indicadores, principalmente utilizando a literatura do sistema de informacéo
gerencial. Holzer (1989) priorizou em suas publicacbes critérios de dados, isto e,
disponibilidade, precisdo, oportunidade, seguranca, custos de coleta de dados, validade,
unicidade e avaliacdo. Complementando o pensamento de Holzer (1989), Niven (2006)
argumentou que os indicadores de desempenho devem ser: ligados a estratégia, mensurados
quantitativamente, construidos sobre dados acessiveis, de facil compreensdo e relevantes.
Segundo Usaid (1996) indicadores de desempenho adequados sdo diretos, objetivos,
adequados, quantitativos; quando possivel, desagregados; quando apropriado, pratico e
confidvel. A partir dos exemplos demonstrados, pode-se perceber pontos de semelhanca entre

0s autores, mesmo cada um tendo suas particularidades.

Carlucci (2010) sintetiza as semelhancas de critérios, definindo os seguintes pontos

principais:

a) Relevancia: “Um indicador de desempenho relevante fornece informagdes para
fazer a diferenca em uma decisao, ajudando os usuarios a formar previsées sobre
os resultados do passado, eventos presentes e futuros ou ainda confirmar ou

corrigir expectativas anteriores.

b) Confiabilidade: “Refere-se a qualidade de um indicador de desempenho que
assegura que é razoavelmente livre de erros e preconceitos e representa fielmente

0 que pretende-se representar”.

c) Comparabilidade de Consisténcia: A comparabilidade refere-se a qualidade das
informacdes relacionadas a um indicador de desempenho que permite aos
usuarios identificar semelhancas e diferencas entre dois conjuntos de fendmenos
econémicos. Por outro lado, a consisténcia é a conformidade de um indicador de

periodo a periodo com politicas e procedimentos imutaveis.
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d) Representacdo e compreensibilidade: Este critério trata dos aspectos
relacionados ao significado e ao formato dos dados coletados para construir um
indicador de desempenho. Os indicadores de desempenho devem ser
interpretaveis e faceis de entender. Eles devem ser facilmente comunicados e
compreendidos interna e externamente, ou pelo menos apresentados de maneira
compreensivel e atraente, tanto para o publico-alvo quanto para 0S USUArios.

Além disso, os indicadores devem ser concisos e ndo sofisticados.

Além dos critérios ressaltados acima, outro método de priorizagdo de KPI’s
frequentemente citado na literatura é o do modelo SMART. Segundo, Shahin e Mahbod, (2007)
a abordagem da metodologia SMART é focada no auxilio da tomada de decisGes para gestores,

facilitando a determina¢do de KPI’s, levando em conta 0s seguintes critérios:

a) Especifico — Specific: os objetivos devem ser detalhados e especificos, néo
podendo ser “amplos” e “vagos”. Quando as metas sdo especificas e diretas,

torna-se muito mais facil responsabilizar alguém pela conquista ou fracasso.

b) Mensuravel — Measurable: os objetivos ndo podem se tornar ambiguos, cada
meta deve ser mensuravel, podendo ser quantitativa ou qualitativamente, sempre

deixando claro o padrdo a ser alcangado.

c) Atingivel e Agressivo - Attainable and aggressive: O equilibrio entre
tangibilidade e o desafio deve ser alcangado. Os objetivos devem ser atingiveis,

porém devem instigar a melhoria e evolucao.

d) Relevante — Relevant: O objetivo deve ser relevante para a organizagdo, no
sentido de verificar o alinhamento do indicador com a estratégia € 0 momento

vivido pela empresa, ou ainda no sentindo de ser “ realista”.

e) Temporizavel - Time-Sensitive: as metas devem ter um prazo para a conclusao.
Em determinado periodo de tempo, deve haver um feedback para que se possa

monitorar o processo.

2.3.1Indicadores de desempenho logisticos

Outra visdo sobre os metodos de medicdo de desempenho logisticos é abordada por
Bowersox e Closs (2010), que divide os tipos de indicadores que podem ser utilizados em quatro
perspectivas, sendo elas: Custos logisticos, servigo ao cliente, produtividade logistica, gestdo

de ativos e qualidade.
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a) Medidas de desempenho de custos logisticos: esta dimensdo avalia de modo
geral tudo aquilo que ¢é agregado de valor aos processos logistico, como por
exemplo: custo total, custo unitario, custo como percentual de vendas; frete de
suprimentos; frete de entrega; custo de dep0ésito; custos administrativos;
processamento de pedidos; méo-de-obra direta; comparacdo do valor real com
orcado; analise da tendéncia dos custos; e rentabilidade direta do produto. De
modo geral a avalicdo direciona-se para 0 quanto é gasto para a realizacdo das
atividades e como isso se comporta percentualmente em relagéo ao retorno para

a organizacao;

b) Medidas de desempenho de servico ao cliente: perspectiva voltada diretamente
ao feedback dos clientes pela utilizacdo dos servicos logistico, buscando
mensurar a qualidade de atividades como: indices de disponibilidade, faltas de
estoque, cumprimento de prazos, erros de expedigdo, pedidos pendentes e

indices de satisfacao.

c) Medida de desempenho da qualidade logistica: atribuicdes necessarias para
controle da eficicia da organizacdo perante 0s seus servigos, tendo como
exemplos os seguintes indicadores: indice de avarias; valor das avarias; nUmero
de solicitacdes de crédito; numero de devolucgdes; e custo de mercadorias

devolvidas.

d) Medida de desempenho de produtividade logistica: se na dimensdo anterior o
foco era na eficacia (visdo externa), estes indicadores promovem a
mensurabilidade perante a eficiéncia, voltada para a utilizacdo de recursos,
medindo o que é gasto versus o volume produzido, utilizando de unidades

particulares para cada organizagéo.

e) Medicéo de desempenho de gestao de ativos: Assim como a perspectiva anterior
o foco esta presente nas atividades internas da organizagdo, no entanto focada
nos niveis de investimentos necessarios para renovar ou manter a estrutura
adequada. Além disso, os niveis de estoque também devem ser levados em conta,
focando principalmente em indicadores relacionados aos niveis de Rotacgéo de
Estoque; Custo de Manutencdo de Estoque; Niveis de Estoque, Numero de Dias
de Suprimento; Obsolescéncia de Estoque; Retorno do Patrimdnio Liquido;

Retorno do Investimento.
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Chow et al (1994), por outro lado, argumentam que a medicao de desempenho logistico
é um subconjunto do sistema de medicéo do negdcio, podendo ser caracterizado por segmentos
como: “Disponibilidade de produtos, satisfacio de clientes, cumprimento de prazos,
confiabilidade, rentabilidade, utilizagdo de recursos, entre outras perspectivas. Além disso,
trazem a tona a multidimensionalidade da medicdo de desempenho, ressaltando a grandes
possibilidades para se definir a forma com que a performance logistica de uma organizacao sera
medida, de modo geral o foco principal aos gestores é abranger todas ou sendo as principais
dimensdes para obter dados que gerem a possibilidade da tomada de decisdo no curto, médio e

longo prazo.

A partir da dificuldade demonstrada acima, Careta (2009) apresenta em sua contribuicéo

a literatura um resumo dos principais indicadores disponiveis, representados no Quadro 2:

Quadro 2 - Definigdo de indicadores de Desempenho

INDICADOR | OBJETIVO CALCULO | REFERENCIA DIRETRIZ
Participacdo dos CT=(Custo Bowersox e Closs (2001),
Custo de custos de total de Gunasekaran, Patel e
transporte como transportes nas transporte) Titroglu (2001); Stock e Custos Logisticos
um % das vendas vendas totais da /(total de Lambert (2001) e
empresa. vendas Chistopher (2007
Participacdo dos CA = (Custo
Custo de custos totais de de Bowersox e Closs (2001),
Armazenagem movimentacado e movimentagdo | Stank, Keller e Daugherty
como um % das | armazenagem sobre | e (2001), Chistopher (2007), Custos Logisticos
vendas a receita de vendas. | armazenagem) Gunasekaran, Patel e
/ (vendas Titroglu (2001)
totais
Revelaocustodo | CFUE =

Custo do Frete

frete por unidade

(Custo total de

Bowersox e Closs (2001),

por Unidade expedida. Pode transporte) / Neves (2008), Chistopher | cystos Logisticos
expedida também ser (Total de (2007), Gunasekaran, Patel
calculado por unidades e Titroglu (2001)
modal de expedida)
transporte.
Mede a % (entregas | PERP =
Porcentagem de ou coletas) (Ndamero total

entregas
realizadas no
prazo

realizadas dentro do
prazo combinado

de entregas
realizadas no
prazo) /
(Namero total
de entregas)

Bowersox e Closs
(2001), Neves (2008)

Qualidade do
servico logistico

Pedido Perfeito

Percentual de
pedidos entregues
no prazo

PP = (NUmero
de pedidos
perfeitos
entregues) /
(Total de
pedidos
expedidos

Bowersox e Closs
(2001), Neves (2008)

Qualidade do
servico logistico
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INDICADOR OBJETIVO CALCULO REFERENCIA DIRETRIZ
Mede a participacdo | CFUE =
de custos (Custo Bowersox e Closs
Custo com ndo decorrentes de ndo- | adicional de

conformidade no

conformidades no

transporte com

(2001), Chistopher
(2007), Gunasekaran,

Custos Logisticos

transporte processo de nao
planejamento, conformidade) | Patel e Titroglu (2001)
gestdo e operagdo | / (Custo total
de transportes de frete)
Avarias =
(Avarias no
Avarias no Mede as avarias transporte ($)
transporte ocorridas durante | x 100) / (Valor Neves (2008), Stock e Qualidade do
operaco de total de Lambert (2001) servico logistico
transporte mercadorias
transportada
$)
Mede o custo total a | TCLR =
Custo de operacdo do fluxo | (Custo total Bowersox e Closs
devolugdo como reverso, com o fluxo (2001), Chistopher
um percentual do expressando-o0 reverso x 100) (2007), Gunasekaran Custos Logisticos
custo das como um / (Custo das i ’

mercadorias

percentual do custo

mercadorias

Patel e Titroglu (2001)

das mercadorias vendidas)
vendidas
Mede o percentual | OFR =
de pedidos (NUmero de
atendidos emsua | pedidos

indice de totalidade, na atendidos na Bowersox e Closs Qualidade do
atendimento do uantidade e na totalidade) / i isti
pedido qdiversidade de (Total de ) (2001), Neves (2008) servige logistico
itens, no primeiro | pedidos
envio ao cliente expedido
OCT =
(Data/hora de
Tempo decorrido | entrega do
Tempo de ciclo | entre o recebimento | pedido ao Bowersox e Closs
do pedido do pedido do cliente | cliente) - Produtividade
e data efetiva de (Data/hora de (2001), Neves (2008
entrega recebimento
do pedido do
cliente).
OCT =
Mede 0 % de (Quantidade
Acuracidade do acuracidade entre | fisica do item
inventario estoque fisicoe | x 100) / Bowersox e Closs Confiabilidade
contabil é(gts‘ta\;gdna(;je (2001), Neves (2008 | Gerencial
sistema)
PSP = (Total
Mede a de pedidos,
Produtividade na produtividade da | linhas, itens
separagéo de mao-de obra na separados, Bowersox e Closs Produtividade
pedidos atividade de embalados) / (2001), Neves (2008
separacéo de (Total de '
pedidos horas

trabalhadas)
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INDICADOR OBJETIVO CALCULO REFERENCIA DIRETRIZ
UCE =
(Numero de
Utilizacdo da Utilizacdo da posi¢des
capacidade de capacidade de ocupadas) / Bowersox e Closs Produtividade
estocagem estocagem (To_tal de (2001), Neves (2008)
posicoes !
disponiveis)
Indica quantos R$ | FE_PA =
por R$ em estoque | (venda perdida Bowersox e Closs
Custos a empresa gasta na | por (2001), Chistopher
operacionais com movimentacdo e indisponibilida (2007), Gunasekaran Custos Logisticos
estoques armazenagem dos | de de Patel e ’Titroglu (2001’)
materiais produtos) x
(margem de
contribuicdo
Fornece o nimero | GE = (Custo
de vezes que 0s das
Giro de estoques estoques foram mercadorias Bowersox e Closs Produtividade
utilizados emum | vendidas) /
determinado (Valor Médio (2001), Neves (2008)
periodo dos estoques)
Corresponde as OTIF =
entregas realizadas | (Numero de
Pedidos dentro do prazo e | entregas
Completos e no atend_endo as perfeitas) / Bowersox e Closs Qualidade do
Prazo quantidades e (Total de (2001), Neves (2008) | Servico Logistico
especificacfes do | entregas
pedido realizadas x
100
Corresponde a RE =
quantidade de (Produtos
Recebimento de | produtos que foram | recebidos Qualidade do
produt((j)s dentro dentreguegfgientfo dentrqf(_jas X Bowersox e Closs Servico Logistico
as as especificacbes | especificacdes
especificagdes previamente ) / (Total de (2001), Neves (2008)
acordadas com produtos
fornecedores aceitos x 100)
E o custo de cada | OE = (Custo
unidade que precisa | original do
ser descartada ou | produto
Obsolescénciado | ndo pode mais ser | descartado) - Bowersox e Closs Custos Logisticos
Estoque comercializada no | (valor residual (2001), Neves (2008)
preco normal do produto !
descartado)

Fonte: Adaptado Careta (2009)

2.4 A influéncia dos modais de transporte no desempenho logistico

Segundo Fleury (2000), o transporte representa um dos pontos mais importantes sobre

a prestacao de servicos logistico, podendo chegar a cerca de 60% das despesas. Deste modo a

performance logistica e o desempenho de uma organizacdo dependem diretamente da

administracdo da operacdo de transportes. Nesse sentido, Alvarenga e Novaes (2000), trazem a

tona a complexidade da criacdo de um bom sistema de transporte, visando que € necessaria uma
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visdo sistémica, que envolve planejamento e muito conhecimento sobre as variaveis presentes

nas organizacdes.

Em consenso, Banomyong (2004) e Rodrigues (2008), ressaltam ainda outros fatores
importantes para a cadeia de suprimentos de qualquer organizacgdo, focando na dependéncia
direta e nas aliancas com fornecedores, distribuidores, transportadores e outras partes
interessadas que garantem um melhor desempenho nos ciclos de transporte, nas aquisicdes,
fechamentos de contratos, diminui¢ao nos custos e principalmente na confiabilidade perante os
clientes do negocio. Complementando o pensamento, Benites e Fierro (2009), destacam as
atividades ligadas a logistica de transportes fazendo o link extremamente importante entre os
principais componentes de toda a cadeia comercial, sendo eles os fornecedores, o setor de

producdo e o mercado, interferindo diretamente na eficiéncia da cadeia de suprimentos.

Visto a importéncia na selecdo e nas atividades ligadas aos transportes dentro da
literatura, o foco da pesquisa atinge a abrangéncia das plataformas multimodais, relacionando

0s ganhos e as boas praticas.

Neste cenario, Liberatore e Miller (1995), destacam a importancia da intermodalidade
de transporte perante a gama de oportunidades que os gestores tém ao poder escolher entre a
melhor forma de transportar seu produto. Além disso, compreendem que a intermodalidade
considera o fluxo ideal dos produtos, o perfeito gerenciamento das atividades operacionais,
atividades auxiliares, a estrutura fisica da instalacdo, sistema de interfaces, comunicacao e
sistemas de tecnologia. Contemplando que todos estes fatores necessitam funcionar unidos para
que o aproveitamento da oportunidade de utilizar varios modais de transporte seja realmente

relevante.

3. Método de Pesquisa

Como estratégia de pesquisa, utilizou-se do estudo de caso, que segundo Yin (2001)
consiste “em uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nédo
estdo claramente definidos”. Mais especificamente, o estudo € do tipo exploratorio, sendo

focado na descri¢do de uma intervencao proposta para determinado contexto.

Portanto, busca-se entender os fatos atuais que estdo presentes na organizagao, por meio
de uma abordagem qualitativa, que segundo Godoy (1995), tem como objetivo principal o
estudo e a andalise do mundo empirico em seu ambiente natural, desenvolvendo conclusdes

pautadas no protagonismo da coleta de evidéncias do pesquisador.
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Deste modo, o caminho trilhado pela pesquisa pode ser definido a partir dos seguintes

passos:

O primeiro foi o processo de revisdo bibliogréafica construido por conceitos relacionados
ao tema proposto pelo estudo, buscando de fato, compreender os sistemas de medigéo e
processos para sua criagdo. Posteriormente, a pesquisa direcionou-se para os indicadores de
desempenho e para a logistica, area de atuacdo da empresa abordada. Por fim, os indicadores

de desempenho logistico foram caracterizados, compondo assim a base de dados da literatura.

Como método de trabalho, definiu-se as principais vertentes e desafios que comp&em a
formacao do sistema de medicao e também os sistemas de medicdo de desempenho logisticos,
utilizando como base na revisdo bibliografica, obtendo assim questionamentos especificos que
refletiram o nivel de comprometimento da organizacdo em relacdo as praticas presentes na
literatura. Deste modo, apontou-se 0s pontos chave de estudo, que foram investigados dentro
do terminal de distribui¢do de combustiveis, sendo divididos nos seguintes médulos: Influéncia

da lideranca nos sistemas de medicdo de desempenho e Desempenho logistico.

A partir da defini¢do dos pontos chaves da pesquisa, foi possivel caracterizar com mais
precisdo os moédulos de estudo, esclarecendo o foco de investigacdo. Deste modo, cada médulo
de pesquisa foi definido da seguinte forma:

a. Lideranca e o sistema de medicéo de desempenho: Buscou-se entender neste
topico qual o comprometimento demonstrado pela alta gestdo da organizacdo em
relacdo a comunicacdo da estratégia, dos resultados e também sobre a cobranca

exercida.

b. Desempenho logistico: a fim de analisar com clareza as questdes que englobam
os resultados logisticos, as questdes serdo apresentadas em topicos especificos,

conforme o direcionamento dado pelos indicadores logisticos:

c. Produtividade: de forma direta, o principal foco, quando se trata de
produtividade € a eficiéncia interna dos processos, medindo o que é gasto perante o
produzido. Deste modo, o objetivo foi avaliar como a organizagdo controla e

gerencia a sua produtividade.

d. Custos logisticos: em meio ao cenario e ao tipo da organizacdo observada, a
compressdo dos custos logisticos do terminal voltou-se para a identificacdo dos

recursos utilizados pelo terminal em suas operagdes.
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e. Qualidade dos servicos logisticos: 0s servicos prestados nos processos
selecionados pelo estudo, estiveram voltados ao atendimento dos transportadores e

a relacdo com os mesmos, tanto do modal ferroviario quanto rodoviario.

f. Gestao de ativos: para ser habil ao recebimento de suprimentos, a organizacéo
necessita de uma estrutura adequada para concretizar as agdes de recebimento de
produto, deste modo, buscou-se neste topico a investigacdo sobre o gerenciamento

dos ativos da empresa.

g. Abastecimento e estoques: dentre as varias funcbes da gestao logistica, uma das
suas principais € a continuidade do processo de recebimento e expedicdo de
produtos, deste modo, buscou-se identificar as praticas gerenciais da cadeia de

suprimentos da organizacao.

Como ferramenta de apoio a investigacéo, utilizou-se um roteiro de entrevistas, dividido
nos modulos apresentados e estruturado com perguntas especificas, como forma de facilitar a

coleta de dados e evidéncias. O mesmo pode ser visualizado no Apéndice A.

3.1 Coleta de dados e evidéncias

Apos a defini¢do dos pontos chaves do estudo, o foco das atividades direcionou-se para
a coleta de dados e a coleta de evidéncias, etapa esta que foi construida a partir do uso de
metodologias e estratégias diferentes de coleta, influenciadas pelo contexto de cada situacao
vivida pela organizacdo. As ferramentas utilizadas foram: uso de documentos, acesso a arquivos
e registros, entrevistas diretas, observacdo participante e utilizacdo de artefatos fisicos,
conforme os pressupostos metodoldgicos de Yin (2001) para a melhoria da validade dos dados

de um estudo de caso.

3.2 Andlise e proposicao do método de intervencao

Ap0s a etapa de coleta de dados, estruturou-se a proposta de intervencdo baseada em
boas praticas representadas na literatura, contemplando principalmente o foco estratégico da
lideranca perante os sistemas de medicéo de desempenho e os resultados da organizagdo. Além
disso, foi representado, por meio dos processos especificos, a criagdo de um novo sistema de
medicdo de desempenho logistico para a unidade, contemplando o Design, definicdo dos
indicadores, uso e revisdo do sistema, preenchendo assim todas as lacunas identificadas no

processo de investigacao.
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4. Estudo de Caso

Em meio ao tema apresentado, busca-se de fato a compreensdo e o entendimento do
nivel de desenvolvimento da gestdo do desempenho logistico da organizacdo. Deste modo, o
presente topico abrange o as caracteristicas atuais do negocio e as evidéncias para as repostas
do estudo realizado, transformando-se em um diagnostico do contexto.

4.1 Caracterizacao da empresa e diagnostico do sistema de medicao

A presente investigacdo, foi realizada em um terminal de distribuicdo de combustiveis,
gerida por uma empresa brasileira do ramo de energia. A companhia atua ndo somente na
distribuicdo de combustiveis, mas também na producao de agucar, alcool e cogeracgdo de energia

elétrica, estando presente por todo o territério nacional.

No ramo da distribuicdo de combustiveis que conta com uma malha de distribuicéo de
175 milhdes de quildmetros pelas estradas brasileiras com 63 terminais, 5.700 postos de servico
com a marca Shell, 950 lojas de conveniéncia, 130 milhdes de quilébmetros percorridos na
distribuicdo por ano, 60 aeroportos com presenca da empresa e mais de 30 mil funcionarios
tudo isso para comercializar 25 bilhdes de litros de combustiveis por ano, sendo gerida pela

diretoria de Logistica Distribuicdo E Trading.

O terminal abordado, localiza-se na cidade de Maringa-Pr, possuindo uma instalagdo
que chega a movimentar 100milhdes de litros de combustivel por més. A instalagdo conta com

a seguinte disposicao:

Figura 1- Layout -Terminal Pool de Maringa

LEGENDA

1 Estacionamenio

2 Escritério

JPlatatorma de descarga de Auto Tanque

4 Platatorma de carregamento de Auto Tanque
SPlataforma de descarga/camegamento de vaglo tangue
GMotor de combate a incéndio

7 Tanques

BNova entraca

Fonte: Empresa (2016)
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Mais especificamente, as operacdes de descarga acontecem nos pontos 3 e 5 do layout
apresentado acima, representando fluxos distindos de chegada de produto. Desta forma. S&o
apresentados 4 baias para descarga rodoviaria e 24 posi¢des para encoste de vagdes tanque.

A instalacdo conta com uma hierarquia simples, apresentada pelo seguinte

organograma:

Figura 2 - Organograma Terminal de Maringa

Superintendente
do terminal

Estagiario de

Operagbes

]
Supervisor de
Operacoes

Supervisor de
Operacoes

Auxiliar
Adm_ 01

Operador 01 Operador 01

==  Operador 03
:

Fonte: Autor (2018)

Auxiliar

Adm_02
Operador 02

Auxiliar
Adm_ 03

Operador 03

Tratando-se mais especificamente da rotina de trabalho, a organizacdo funciona 24
horas por dia, sendo que os funcionérios sdo divididos em 3 turnos, com jornada de 8 horas
diarias. Esta estrutura por turnos, mantém uma operacgdo continua que necessita estar sempre
muito bem programada para que falhas de abastecimento de produtos ndo acontecam dentro do
terminal. Deste modo, as operagdes de descarga de produtos, que possuem grande importancia
para a organizacdo, serdo investigadas abaixo, voltando as questes de investigacdo para

aspectos logisticos.
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4.2 Coleta de dados e evidéncias

4.2.1 Lideranca e o Sistema de Medicdo de Desempenho

Inicialmente, o foco da coleta de dados contou com o uso da observacgéo direta avaliando
as agOes da alta geréncia da empresa, principalmente sobre o engajamento das liderangas em
relacdo a estratégia de gerenciamento. Posteriormente, a investigacdo foi direcionada para a

busca de evidencias sobre os pontos chaves levantadas.

Em relacdo ao controle de KPI’s dentro da organizagdo, estes abrangem os pontos chave
de desempenho do terminal de distribuicdo de combustiveis, sendo divididos em indicadores
de produtividade, SSMA (saude, seguranca e meio ambiente) e custos, conforme exemplo de

indicadores apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Indicadores por Centro de Custo
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Fonte: Empresa (2018)

A figura representa toda a divisdo de custos da unidade, representando também suas
metas e o0 que foi alcangado em cada periodo em cada conta. No entanto, Apesar da organizacao
possuir o controle de diversos KPI’s os resultados da unidade, os mesmos nao sdo comunicados
diretamente aos funcionarios, principalmente pelo fato de que néo foi possivel identificar ou
participar de reunides onde os indicadores sdo comunicados e discutidos entre os colaboradores.

Além disso, por meio de entrevistas diretas com 0s supervisores de operacdo, chegou-se a

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 19



Universidade Estadual de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Produgéo
ampus Sede - Paran - Brasil "
Trabalho de Conclusédo de Curso — Ano 2017

conclusdo que os mesmos ndo possuem acesso aos dados e indicadores reportados ao sistema
de gerenciamento SAP. Portanto, ndo ha participacao direta dos mesmos em tomadas de decisdo

e analises dos resultados.

Pelo fato dos funcionarios ndo terem contato com os resultados mensalmente, ou
periodicamente, 0s mesmos ndo sao incentivados pelo sistema de medigéo, principalmente por
ndo terem cobranca por resultados e metas. Deste modo operadores e supervisores nao
trabalham em conjunto para conquista de determinado objetivo. Como evidéncia desta situacdo
identificou-se que inovacgbes e melhorias surgem somente em periodos de determinadas
campanhas, organizada pela alta direcdo da area de negdcio e ndo por projetos locais. No caso
dos supervisores, 0s registros de inovacdes e implantacdes de melhorias, sdo divulgadas apenas

no final de ano safra, onde os mesmos sdo avaliados individualmente por suas realizacdes.

Em meio ao cenario apresentado, pode-se dizer que o sistema de medicdo de
desempenho logistico da unidade ndo reflete o cumprimento de uma estratégia especifica,
principalmente por que a unidade ndo se preocupa em definir um foco de trabalho, propondo

alcancar metas e objetivos claros e bem definidos.

4.2.2 Desempenho logistico

De modo a avaliar a organizacao perante indicadores de desempenho logistico e as

praticas adotadas, focalizando a pesquisa nos seguintes pontos:

4.2.2.1 Produtividade

Atualmente a organizagdo possui um controle de produtividade dos processos de
recebimento de produto, sendo representado a partir de um relatério que engloba resultados em
cada modal de transporte. Como forma de analise, foi possivel obter acesso ao relatdrio gerado
pela organizagéo, identificando os tipos de indicadores que s&o controlados atualmente. Deste

modo, um exemplo de resultado esta representado abaixo na figura 04:
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Figura 4 - Indicador de Produtividade
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Fonte: Empresa

Em meio as andlises realizadas, pode-se identificar que atualmente ndo é controlado 0s
ciclos totais de descarga de produtos, ou qualquer tipo de indicador que contemple toda a estadia

do produto no terminal de distribuicdo de combustiveis.

Posteriormente, o processo de investigacdo das praticas realizadas no terminal de
distribuicdo de combustiveis, identificou-se a falta de controle sobre dois fatores importantes
para o desempenho logistico, que sdo a ociosidade e a utilizacdo da capacidade instalada, que
estdo diretamente ligados ao nivel de produtividade do negocio. Como forma de evidenciar a
falta de controle sobre tais pontos, ha registros de que o fluxo de recebimento de produtos ndo

é continuo, tanto nas estruturas de recebimento de vagdes e auto tanques.

Além dos pontos apresentados, ficou claro que, por ndo ter um processo continuo de
recebimento de produtos, existe a formac&o de filas para descarga, que atualmente também néo
sdo controladas pela organizagdo, gerando uma dificuldade para acomodacdo de todos os
vagoes e auto tanques que chegam ao terminal. Além disso, também néo sdo registradas agdes
que tenham por objetivo principal a ndo formacao das filas de recebimento. Portanto, de modo
geral, fatores que possuem grande impacto perante a produtividade logistica de terminal de
distribuicdo de combustiveis, acabam sendo deixados de lado, ndo possuindo maneiras formais

de controle gerencial.
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4.2.2.2 Custos logisticos

Atualmente, a organizacao ndo descrimina ou controla as fontes geratrizes de custos
logisticos, principalmente pelo fato de a unidade possuir um determinado orgamento geral
chamado “OPEX”, disponibilizado para a administracdo do terminal. Deste modo, ndo ha uma
separagdo direta dos gastos que envolvam custos especificos com a logistica. Além disso,
aspectos voltados as transportadoras (custos de fretes e estadias) ndo sao divulgados e cobrados
diretamente da unidade de Maringa, sendo responsabilidade de outro setor da empresa,

chamado abastecimento.

Em relacdo a contratacdo de servigos locais, percebe-se uma estagnacdo nos métodos
de contratacdo, sem revisdo de contratos ou simples realizacdes de orgcamentos com outras
transportadoras e prestadoras de servi¢os de manobra de vagdes. Deste modo, o impacto gerado

pela contratacdo de servicos ndo é mensurado pelas liderangas do negdcio.

A partir da estagnacao e do pouco acesso da unidade as principais fontes de geradoras
de custos logisticos, pode-se afirmar que ndo ha acdes sobre possiveis variacdes dos custos e
suas tendéncias durante os anos, sendo impossivel identificar desperdicios e oportunidades de

melhorias.

4.2.2.3 Qualidade dos servicos logisticos

Apesar de o processo de recebimento de produto representar uma das operaces mais
importantes dentro de um terminal de combustiveis, a unidade em questdo ndo avalia e controla
as ndo conformidades apresentadas pelos prestadores de servicos. Por meio da observacao
direta, pode-se identificar que diariamente, sdo apresentados problemas relacionados aos
transportadores contratados pela unidade, sendo eles: Falta de informacdes do produto, atraso
na chegada, mas condicdes dos vagdes e caminh@es, problemas com motoristas e perdas
elevadas de produto. Deste modo, ndo ha indices globais que representem o impacto destes
problemas para a operacao do terminal, prejudicando a tomada de planos de acdo por parte dos

supervisores.

Por né&o haver o controle das ndo conformidades identificadas no terminal, percebe-se
que ndo had um controle da qualidade dos servigcos prestados dentro dos processos de

recebimento de produto, em ambos 0s modais utilizados pela empresa.
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4.2.2.4 Gestao de ativos

Em relacdo a estrutura disponivel para os processos de recebimento de produto, pode-se
afirmar que a organizagdo possui um programa de investimentos chamado “Capex”, onde times
especializados em obras visitam a instalagéo e definem os projetos de melhoria e investimentos.
No entanto estes investimentos ndo sdo divididos e mensurados separadamente entre os modais
de transporte. Da mesma forma, os custos de manutencdo necessarios em cada estrutura ndo
sdo segregados e controlados de forma individualizada. O controle das manutencdes é feito para

toda a instalagéo.

Além disso, outro fator que ndo é controlado pela organizacdo é a disponibilidade dos
pontos de descarga de produtos, principalmente pelo fato das liderancas nao registrarem as
paradas programadas ou ndo programadas das estruturas. Este fato pode ser confirmado a partir
da observacédo de problemas diérios de indisponibilidade dos equipamentos para recebimento

de produto, fatores que geram perca de produtividade para o negdcio.

4.2.2.5 Abastecimento e Estoques

Foi identificado que diariamente, a organizacdo faz um inventario do nivel de estoque
comparando os dados contabeis com a medicao fisica dos volumes de produto, a partir da
comparacao, alimenta-se o indice chamado de Sobras e Faltas. Deste modo, pode-se ressaltar o

bom controle dos niveis de estoque da unidade.

Por outro lado, ndo foi possivel encontrar nenhuma pratica relacionada ao controle de
eventos em que possam gerar 0 excesso ou falta de produto no terminal. Portanto, o nivel de
efetividade do sistema de abastecimento ndo € mensurado, gerando altos impactos em outros

fatores logisticos.
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4.3 Resumo dos pontos de melhoria

Afim de identificar com maior precisdo todos os pontos de melhoria observados,

dividindo-o0s em seus respectivos tdpicos, criou-se um resumo da descricao realizada.

Quadro 3 — Pontos de melhoria

Foco Pontos de melhoria

investigativo

Lideranca Centralizag@o da superintendéncia no controle dos KPI’s da organizacao;

Lideranca Supervisores de operagdo com acesso restrito aos indicadores e resultados obtidos
Lideranga Né&o hé feedbacks, planos de acéo e analises dos resultados (reunides de supervisdo).
Lideranga Falta de estratégia e objetivos compartilhados

Lideranga Desafios e mudancas séo criados apenas por campanhas realizadas pela alta gestéo

Produtividade | Relatorio de produtividade mensal ndo é divulgado para os colaboradores

Produtividade

Falta de indicadores que representem o ciclo total de recebimento (estadia total do produto);

Produtividade | Falta de indicadores que contemplem a ociosidade e utilizacdo da capacidade instalada
Produtividade | Falta de indicadores para controle das filas de descarga;
Custos Falta de segrega¢do dos custos logisticos (or¢amento geral “Opex”);
Logisticos
Custos Estagnacdo dos contratos locais em relacdo a manobra de vagoes;
Logisticos
Custos Né&o ha cobranga sobre os custos relacionados a transportadoras (Custos de fretes e estadias);
Logisticos
Custos Falta de controle sobre as fontes geradoras de custos logisticos;
Logisticos
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Foco Pontos de melhoria

investigativo

Qualidade dos | Falta de controle sobre as ndo conformidades no transporte de produtos;
servicos

logisticos

Qualidade dos | Falta de controle dos impactos gerados ao terminal
Servicos

logisticos

Qualidade dos | Falta de planos de agdo em relagéo as ndo conformidades apresentadas pelos transportadores
servicos

logisticos

Gestdo de ativos | Falta de segregacdo em relagdo aos investimentos realizados

Gestdo de ativos | O gerenciamento da manutencéo é feito de forma global, sem segregacéo por setor

Gestdo de ativos | N&o h& controle sobre a disponibilidade dos pontos de descarga

Abastecimento e | Falta de controle sobre ocorréncias de eventos de excesso ou faltas de produto;
estoques

Abastecimento e | Pouca integragdo com o setor de abastecimento da companhia

estoques

Fonte: Autor (2018)
5. Analise e proposta de melhoria

A partir dos pontos chave escolhidos por meio a pesquisa bibliografica, pode-se
investigar e colher dados mais concretos sobre a atual gestéo e controle da unidade em questao,

que apresentou pontos de melhoria que serdo expostos na se¢do abaixo.

5.1 Engajamento da lideranga com o sistema de medicdo de desempenho

A partir das informagdes apresentadas na secdo 4 pode-se perceber que ha indicadores
chaves para a organizagdo (KPI’s), que sdo criados e monitorados pela geréncia da organizacéo.

No entanto, fica nitido que ndo ha praticas e engajamento local para controlar e envolver a
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unidade nos resultados obtidos. Deste modo, algumas acgdes presentes na literatura podem ser

adotadas, como por exemplo:
a) Definicdo da estratégia local, conforme afirmacgéo de Neely et al (1997).
b) Engajamento das liderangas e dos funcionarios da empresa, por Moullin (2007).

c) Divulgacdo e foco nos resultados no negocio, representada por Neely et al
(1998).

d) Revisdo e implementacdo do novo sistema de medicdo, nas obras de Careta
(2009).

Portanto, percebe-se que o papel principal da alta gerencia da unidade é envolver todos
os funcionarios e engaja-los para a busca de melhores resultados. Deste modo, o presente
estudo, buscou nos processos de andlise de desempenho logistico da unidade, principalmente
no momento de definicdo dos pontos chave de estudo e investigacdo, tornando-se uma forma
de representar uma possivel, e ndo Unica, maneira de se realizar uma revisdo e criagdo de um
sistema de medicdo de desempenho, baseado na literatura e nas boas praticas divulgadas, que

serdo representadas abaixo.

5.2 Design do sistema de medicdo de Desempenho Logistico

Como etapa inicial do estudo, o principal objetivo foi identificar os principais pontos
que envolvem as operacdes do ramo de negdcio e também nas boas praticas apresentadas na
literatura, dando condicGes para o desenvolvimento de questdes chaves para a coleta de dados.
A partir da definicdo da estratégia a ser utilizado, pode-se investigar e compreender melhor 0s
pontos chaves, as praticas e estrutura disponivel para o desenvolvimento dos indicadores

propriamente ditos, que estao representados na proxima etapa do estudo.

5.3 Definicao dos Indicadores

Como método de estruturacdo, pode-se dividir perspectivas de atuacdo da analise de
desempenho logistico, sendo eles: Produtividade, Custos logisticos, Qualidade dos servicos
logisticos, gestdo de ativos e abastecimento e estoques. Deste modo, para cada perspectiva
desenvolve-se indicadores que atualmente ndo sdo contemplados e ndo foram identificados nas
questdes levantadas, levando em conta principalmente o contexto e as necessidades da empresa

em questéo.
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5.3.1 Produtividade

A partir dos pontos de melhoria e das lacunas deixadas pela organizagdo, criou-se

indicadores especificos conforme indicado abaixo:

Quadro 4 - Definigdo de indicadores de Desempenho

Indicador Objetivo Férmula de Unidade de Frequéncia de
célculo medida medicao

e responsavel

Mensurar o tempo total T.A= (Horério indice
Tempo médio de ciclo para descarga, desge de finalizacdo da Horas medido
de atendimento a chegada do AT ou VT até o | descarga) - mensalmente
fim de sua descarga. (Horério de por modal de
chegada ao transporte.
terminal) Realizado pelos
AUX.

Administrativos

%={(tempo indice
total de parada) / - medido
Percentual de Mensurar o tempo ndo _ j Indice
. (tempo  disponivel mensalmente
Ociosidade  das : : percentual
produtivo do terminal de operagéo)} *100 or, em cada
Plataformas  de perag por,
Descarga plataforma.
Realizado pelos
Aux.
Administrativos
Tempo médio Mensurar o tempo de T.F = (Horério indice
de permanéncia | permanéncia dos AT’s e | de inicio da medido
nas filas  de | VT’s nas filas de descarga. descarga) - mensalmente
descarga (Horério de Horas por modal de
Chegada ao transporte.
terminal) Realizado pelos
Aux.

Administrativos

Fonte: Autor (2018)

Em meio as questdes apresentadas, os indicadores representam formas de mensurar a
produtividade do terminal em relagdo aos processos de recebimento de produto nos modais
ferroviario e rodoviario, utilizando como base os principais indicadores expostos por Careta
(2009).
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5.3.2 Custos logisticos
Mesmo o terminal ndo tendo acesso a alguns fechamentos de contratos logisticos, ha a

necessidade de controlar de forma segregada os custos que envolvem o tema, utilizando como

exemplo os seguintes indicadores:

Quadro 5 - Definigdo de indicadores de Desempenho

Frequéncia de
Indicador Objetivo Formula de Unidade de medigdo
célculo medida e responsavel
Mensurar os valores V.G=
gastos por centro de custo | (Somatéria dos .
orf\r/eiltoer de 232:8 logistico, dando a | valores gastos em mensl\gler:g?e
Ipo istico oportunidade de identificagdo | cada centro de custo Reais elos
g das variacdes e tendéncias. logistico.) gupervisores de
operacao.
Variacdo dos Mensurar a disparidade V.C.L={(custo Medido
- total — objetivo) /
custos logisticos entre os valores programados indice mensalmente
- Objetivo}*100.
com recursos logisticos Percentual pelos
dentro da instalagéo. Supervisores de
operacao.

Fonte: Autor (2018)

Como forma de medicéo de desempenho, a organizacdo necessita de um controle sobre
as fontes geradoras de custos com transportes internos, custos indiretos com fretes e tudo o que

pode impactar nos indices globais.
5.3.3 Qualidade dos servicos logisticos

Por se tratar de fatos recorrentes que geram prejuizos a companhia, cabe 0 gerenciamento
sobre as ndo conformidade e a performance das transportadoras que séo contratadas para prestar
0s servicos logisticos, deste modo s&o criados indicadores para compilar os dados gerados por

estes problemas, conforme abaixo:
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Quadro 6 - Definicdo de indicadores de Desempenho

Frequéncia de

. . . . medica
Indicador Objetivo Formula de Unidade de edicdo
. . r nsavel
célculo medida € responsave
Numer -
tmero de Relatar 0S problemas | N.C = Somatéria do
ocorréncias de ndo | encontrados em cada modal | nimero de Medido
. ferrovidrio, gerando um | ocorréncia de ndo
conformidade. por indice global ao final de | conformidade Reais rrggzalmente
modal de | determinado periodo. P .
Supervisores de
transporte. operagao.
indice percentual | Quantificar o indice total das I.S.F={Sobra ou Medido

falta total/ Total

de sobras e faltas. | sobras e faltas de produto em mensalmente

, indice
transito (quantificar roubos movimentado  pelo por modal de
- Percentual
modal} *100.
ou perca de produto) transporte e
relativamente ao volume pelos
transportado. supervisores.

Fonte: Autor (2018)

Como forma de compreender o impacto dos modais de transporte, cabe a organizacao
repassar e cobrar os fornecedores em relacéo a questdes de qualidade dos servicos, procurando

melhorar os resultados e diminuir prejuizos.
5.3.4 Gestdo de Ativos

Como forma de representar o que € investido e 0 que é necessario para manter as

plataformas de descarga, foram criados os seguintes indicadores:
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Quadro 7 - Definicdo de indicadores de Desempenho

Frequéncia de
Indicador Objetivo Férmula de Unidade de medigdo
célculo medida e responsavel
- L.l = .
Quantificar 0s Indice
investimentos realizados nas | {Investimentos/ indice medido
estruturas da unidade, em % anualmente pelos
Percentual do relacio a0 lucro  total Lucro total} *100. percentual supervisores  de
lucro  investido | gerado. Além disso, operacoes.
nas instalacdes. objetiva-se gvallar o nivel de
comprometimento com a
melhoria  continua  dos
processos de recebimento de
produtos.
Quantificar o valor da C.M.R= {valor Medido
< gasto em
manutenc¢&o das plataformas mensalmente por
Custo de x
. manutencao/
manutengéo de recebimento e sua modal de
. estrutura em relagdo ao volume Real/Litros transporte.
relativo movimentado} descarregados
volume movimentado. g Medicéo
*100 .
realizada pelos
Supervisores de
operacao.
P.D= {Tempo Medido
de mensalmente por
Percentual de Quantificar o indice de indisponibilidade / Indice ol o
disponibilidade disponibilidade da estrutura. percentual
tempo total
da estrutura _ ) transporte e pelos
disponivel} *100
Supervisores
de operacéo.

Fonte: Autor (2018)

Cada modal de transporte necessita de uma estrutura para o recebimento do produto e

representa a sua contribuicdo nos indices globais de custos e investimentos. Deste modo, pode-

se quantificar quais modais sdo mais rentaveis para a companhia.

5.3.5 Abastecimento e estoques

A partir da importancia ressaltada nos processos de recebimento de produto, os

indicadores abaixo representam a eficiéncia do sistema de abastecimento da organizacao.
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Quadro 8 - Definicdo de indicadores de Desempenho

Frequéncia de
Indicador Objetivo Férmula de Unidade de medicdo

, . e responsavel
calculo medida P

indice diario,

por produto e

por tanque
Percentual médio | Mensurar o percentual do | U.T= {Volume do indice (fechado junto
do nivel de | nivel de ocupacdo da | tanque / percentual ao inventario da
utilizagcéo da | capacidade de tancagem da | Capacidade de unidade).
capacidade de | instalagdo. armazenagem} Medicdo feita
armazenagem. *100. pelo Aux.

Administrativo

do fechamento.

indice mensal,

Mensurar o tempo de | T.LE = Tempo de .

Tempo de Horas medido por
P indisponibilidade de | indisponibilidade .
indisponibilidade . . . companhia e

atendimento dos clientes de atendimento aos .
de expedicio _ realizado pelos
clientes. .

supervisores de
operacdes.

Volume de | Mensurar 0 excesso de E.P = Somatoria de M3/dia indice  diério,

. litros de volume de
eXCesso de | volume recebido por mensurado por

excesso por dia e

abastecimento companhia e produto. produto,  por

por produto. companhia e
realizado pelo
Aux.

Administrativo

do fechamento

Fonte: Autor (2018)

Como forma de gerenciar a cadeia de suprimentos da organizacdo, cabe a unidade
mensurar os fatos anormais que acontecem dentro de um terminal de distribuicdo de

combustiveis, sendo eles, falta ou excesso de produto.
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5.4 Uso do sistema de medicao

O uso do sistema de medicdo esta completamente ligado ao comprometimento das
pessoas com a coleta e o real célculo dos indices, de modo que as informagdes coletadas sejam
confiaveis e precisas, garantindo assim o correto funcionamento do sistema. Além disso, a
organizagao precisa manter o foco e utilizar os indicadores para receber um feedback de suas
acOes e compreender as falhas da organizacdo, de modo a se mostrar capaz de fazer uma séria

de acOes para correcao dos seus problemas.

Deste modo, cabe a geréncia da organizacgdo utilizar suas atribui¢bes e transmitir a
importancia do correto uso dos indicadores, para que a organizagdo consiga retirar informagoes

precisas e importantes para a tomada de decisdo rumo a melhoria dos seus processos.

5.5 Revildo do sistema de medicéo

Cada organizacdo e ramo de neg6cio possui suas particularidades e 0s processos de
revisao e sua periodicidade podem ser adaptados a cada ambiente. Deste modo, mudangas e
revisdes no sistema de medicdo de desempenho de terminais de distribuicdo de combustiveis
podem ser realizados no inicio de cada ano safra (inicio do més abril), pois inicia-se um novo
ciclo e a estratégia da companhia ou do mercado pode mudar, gerando uma nova necessidade
que deve ser incorporada ao sistema de medigdo de modo que, seja gerado informacdes para a

tomada de decisao.

6. Consideracdes Finais

Este artigo, teve por objetivo propor melhorias em relagdo as principais dificuldades de
um terminal de distribuicdo de combustiveis, construindo novas formas de gerenciamento e

exemplificando indicadores que ndo eram contemplados pela unidade.

Pode-se dizer, com base na literatura, que um dos grandes desafios das organizacdes foi
encontrar um método de medicdo de desempenho que traduza a realidade do negdcio, e o
direcione para bons resultados, exaltando a sua estratégia e motivando a organizacao a superar
desafios. Deste modo, demonstrou-se no presente trabalho um método de aplicacdo de estudo
de caso que proporcionou uma clara identificagdo dos principais problemas vividos pela
empresa, baseando-se em pontos chaves de investigacdo e evidéncias coletadas diretamente na

unidade.

Concluindo o objetivo do artigo em questdo, foi possivel definir uma proposta de
intervencgdo, baseado em processos especificos para a criagdo de um sistema de medigdo de
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desempenho, voltado principalmente para a analise de desempenho logistico. Portanto para
cada seguimento de investigacdo definido, foi criado indicadores de desempenho logistico, que
preenchiam as lacunas deixadas pela lideranca da empresa. Além disso, o trabalho contemplou
a forma de uso e manutencdo deste sistema, baseado na melhoria continua e na revisdao do

método anualmente.

Vale ressaltar que apds a conclusdo do estudo de caso, ndo foi possivel aplicar a
estratégia desenvolvida, principalmente por limitacdes de tempo e da lideranca da organizacéo,
que ndo possui total abertura para receber os feedbacks gerados no presente trabalho. Deste
modo, abre-se uma parta para dar-se continuidade no estudo, replicando o método para outros
processos da organizacdo, além de aplicar a proposta de intervencdo, colhendo dados e
representando os resultados gerados. Como contribui¢do a outras empresas, 0 método traz uma
forma de avaliar o atual sistema de medicdo do negdcio, podendo assim realizar um processo
de investigacao e preposicdo de melhorias para qualquer ramo de negocio que possua operacdes

logisticas com alto impacto.
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APENDICE A

1. Lideranca e o sistema de medicdo de desempenho

Questao 01: Ha um controle de KPI’s dentro da organizagao?

Questdo 02: Os resultados da unidade sdo comunicados e discutidos entre as liderancas?
Questdo 03: O sistema de medicdo de desempenho desafia os funcionarios a buscarem
inovagdes e melhorias?

Questdo 04: O sistema de medicdo de desempenho reflete o cumprimento ou ndo da estratégia
do negocio?

Questdo 05: Os objetivos a serem alcancados estdo claros e sdo divulgados para todos 0s

funcionarios?
2. Desempenho logistico

2.1. Produtividade

Questdo 06: Atualmente a organizacdo controla a produtividade dos processos de recebimento
de produto?

Questdo 07: Ha controle sobre o ciclo total de descarga (tempo de espera e descarga)?
Questdo 08: Ha uma preocupacdo quanto a ociosidade nos processos de recebimento de
produto? Qual a sua eficiéncia?

Questdo 09: Ha controle sobre a utilizacdo da capacidade instalada?

Questdo 10: Existe acOes e controle sobre filas de espera para descarga?

2.2.  Custos logisticos

Questdo 11: A organizagdo compreende e controla todas as fontes geratrizes de custos
logisticos?
Questdo 12: Ha um controle das tendéncias e variagdes sobre 0s custos ou fatores geradores de

custos logisticos?

2.3.  Qualidade dos servicos logisticos

Questdo 13: A organizacdo controla ndo conformidades apresentadas pela prestadora de
servigo?

Questédo 14: A organizacdo avalia a qualidade dos servigos utilizados?
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2.4.  Gestdo de ativos
Questdo 15: A organizacao controla e monitora os investimentos realizados na instalacdo?
Questdo 16: Tém-se controle sobre as manutencGes necessédrias dentro dos pontos de

recebimento de produto?
Questéo 17: Existe controle sobre a disponibilidade dos pontos de descarga de produtos?

2.5.  Abastecimento e estoques

Questdo 18: A organizacdo possui controle sobre o seu nivel de estoque?

Questdo 19: Ha& um controle sobre os eventos de falta e excesso de produto?
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