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RESUMO

O desempenho dos servicos de armazenagem e distribuicao é
considerado, dentro do ambiente empresarial, de primordial
Iimportancia para empresas que tém como desafio atuar de forma
mais competitiva em mercados globais. Neste contexto, o0s
centros de distribuicdo (CDs) Vvém se destacando por serem
locais nos quais podem-se obter retornos substanciais com a
reducdo dos custos operacionais e com o aumento do nivel de
servico ao cliente.

Esta dissertacdo tem como objetivo a elaboracdao de um
procedimento para avaliar o desempenho operacional de centros
de distribuicdo. O desenvolvimento e a iImplantacdo desse
procedimento possibilita o monitoramento, o controle e o
direcionamento das operacbOes, sendo importante para a gestédo
eficiente dos CDs e servindo como subsidio para tomadas de
decisbes e determinacdo de estratégias empresariais e
comerciails de curto, médio e longo prazos. 0O acompanhamento e
a analise dos resultados operacionais permitem a empresa
avaliar alternativas para aperfeicoar as capacidades internas,
assim como prever investimentos necessarios em pessoal,
sistemas e procedimentos, vVvisando melhorar o desempenho
futuro.
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ABSTRACT

In the increasingly competitive global market, storing and
distribution services play an iImportant part 1In every
enterprise which drives to achieve competitiveness and
success. In this context, warehouses are the relevant focus of
attention, due to the number of possibilities they offer 1in
terms of cost reduction and in customer service upgrades.

The objective of the present study 1is to develop an
operational performance assessment process Tfor warehouses.
This process will allow managers to evaluate, control and
focus the operation of the warehouse, thus supporting the
decision-making process and strategic planning of short,
medium and long terms. The assessment and analysis of the
operational results give managers the chance to decide the
best way to improve internal capabilities and to foresee needs
for investment in personnel, software and procedures from a
wide range of options, improving overall operational

performance continuingly.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Diante de um ambiente altamente dinamico e competitivo, as
empresas Vvém explorando seu potencial de melhoria no
atendimento ao cliente através do aprimoramento logistico.
Assim, muitas empresas comegcam a examinar suas cadelas de
suprimentos e suas atividades de distribuicdo visando obter
niveis de exceléncia nos seus produtos, processos € Servicgos.

O gerenciamento adequado da cadeia de suprimentos adiciona
valor de lugar e de tempo aos produtos, ou seja, assegura que
estes sejam colocados nos locais solicitados conforme os
prazos requeridos a precos competitivos.

Dentro deste contexto, o0 gerenciamento adequado das
atividades dos centros de distribuicdo (CDs), armazéns
modernos que tém a Tfuncdo de otimizar a distribuicdo das
cargas, através da consolidacao/desconsolidacdo dos produtos
que chegam a estes locails, € extremamente importante. Eles déao
suporte as operacbes de distribuicdo dos Tfabricantes,
atacadistas e varejistas, sendo elementos essenciais para a
uniformidade e continuidade do fluxo do produto na cadeia de
suprimentos.

Eles visam o atendimento, de forma econdmica, a mercados
geograficamente distantes das fontes de producdo, com melhores
ofertas de niveis de servico em termos de disponibilidade de
estoque e tempo de atendimento.

A falta de planejamento e de geréncia referentes as etapas
de carga, descarga, movimentacdo e armazenagem nos CDs, sao os

principais responsaveis por possiveis limitacdes do sistema.
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Os problemas no manuseio e na movimentacdo de cargas nos
centros de distribuicao geram graves consequéncias,
destacando-se dentre estas o aumento dos custos com transporte
devido ao tempo dos veiculos e motoristas parados, o0 aumento
dos custos de manuseio e movimentacdo das mercadorias, atrasos
e problemas na entrega dos pedidos, resultando na insatisfacédo
dos clientes.

A i1mportancia de um centro de distribuicdo para a cadeia
logistica aumenta a medida em que os veiculos e mercadorias
sdao movimentados mals rapidamente e com menores custos
operacionails, sendo atrativa a utilizacdo dessa instalacédo
tanto para os empresarios quanto para os clientes.

Entretanto, eles devem evoluir constantemente, aperfeicoando
seus servicos e otimizando seus processos, de forma a atender
as pressfes continuas de reducdo de custos assim como as
mudancas das necessidades do mercado.

Faz-se necessario, entdo, criar e utilizar técnicas e
procedimentos para o acompanhamento e controle dos resultados
operacionails, de forma a obter informacdes consistentes para a

tomada de decisédo e a alocacdo de recursos.

1.2 OBJETIVO DA DISSERTACAO

O objetivo do presente trabalho é a elaboracdo de um
procedimento para avaliar o desempenho operacional de um
centro de distribuicdo, baseado no modelo Balanced Scorecard.
O procedimento proposto permitird a analise do desempenho
segundo a Otica dos diversos agentes envolvidos no CD,
identificando os principais pontos de gargalo e servindo como
subsidio a tomada de decisbes de curto, médio e longo prazos.
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1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

As atividades de armazenagem e de distribuicdo vém sendo
tratadas pelas empresas em seu plano estratégico. Nos ultimos
anos tém sido crescentes o0s iInvestimentos na construcao, na
ampliacdo e na modernizacdo dos centros de distribuicdo no
Brasil e no mundo devido a globalizacdo da economia e da
informacdo, aliada ao rapido avanco tecnoldégico.

O aumento do giro dos produtos e do dinamismo requerido no
CD esta tornando seus processos cada vez mails complexos, sendo
necessario um maior controle dos mesmos.

Assim, novas metodologias e adaptacbes dos procedimentos
existentes para avaliacdo do desempenho sdo requeridas devido
aos crescentes avancos tecnoldgicos e as novas abordagens
sobre gerenciamento, planejamento e manuseio das cargas.

A evolucdo dos sistemas de informacdo e a sofisticacao dos
bancos de dados possibilitam a armazenagem de diversos dados e
tornam economicamente viavel gerenciar dinamicamente o
desempenho operacional de um CD. Para 1isso, porém, €
necessario estruturar um sistema de indicadores de forma a
adquirir iInformacdes consistentes para avaliar a saude da
empresa e direciona-la positivamente.

ALVES (2000), no seu trabalho “Implantacdao de Tecnologias de
automacdo de Depésitos: Um Estudo de Casos”, estuda o processo
de implementacdo de  tecnologias de automacdo de centros de
distribuicdo em empresas brasileiras, comparando os resultados
observados com o recomendado na literatura especializada. Uma
critica comum aos projetos estudados foi a falta de um sistema
de indicadores para mensurar, de forma sistematica e
transparente, o0s beneficios alcancados com o0 projeto,
comparando-os com os resultados esperados.

Do exposto, verifica-se que técnicas eficientes para a
identificacdo dos principais gargalos e definicdo de acdes

17



estratégicas para a movimentacdo racional de mercadorias séao

necessarias, justificando assim o tema proposto.

1.4 DESENVOLVIMENTO DA DISSERTACAOQ

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos. No
primeiro capitulo, apresentam-se as consideracdes iniciais, O
objetivo do estudo e a sua justificativa.

No segundo capitulo, os centros de distribuicdo séo
estudados, apresentando-se sua evolucdo e importancia,
atividades desenvolvidas, composicdo Tfisica e descrevendo-se
0sS principais equipamentos e estruturas de armazenagem
empregados, assim como o0os sistemas de informacdo utilizados.

No terceiro capitulo, apresentam-se a importancia da
avaliacdo do desempenho operacional nas organizacfes, assim
como uma sinopse historica dos sistemas de avaliacdo de
desempenho desenvolvidos no mundo e as tendéncias dos novos
modelos de avaliacdo. O modelo Balanced Scorecard € descrito e
destacado por sua abordagem sistémica do desempenho. Séo
introduzidos a definicdo, a iImportéancia, a escolha e os
correlacionamentos de 1indicadores de desempenho. Por Tfim,
apresenta-se um procedimento para avaliacdo de desempenho para
uma organizacao como o centro de distribuicéo.

No quarto capitulo, descrevem-se de forma detalhada as
atividades desenvolvidas nos centros de distribuicdo e as sub-
atividades que as compdem. Ressaltam-se também as melhores
praticas adotadas em cada uma das atividades para a otimizacao
do desempenho global.

No quinto capitulo, a técnica Balanced Scorecard €& adaptada
para a avaliacdao do desempenho de centros de distribuicéo,
apresentando-se o0s agentes envolvidos e o0s indicadores de
desempenho relacionados a cada um.
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No sexto e ultimo capitulo, apresentam-se as conclusdes
obtidas a partir da pesquisa realizada e as recomendacdes para
0 desenvolvimento de futuros trabalhos relacionados a esse
tema.

19



2 CENTROS DE DISTRIBUICAO

Com a competitividade acirrada na era da globalizacdo, as
empresas Vvém concentrando seus esforgcos nas atividades
logisticas a fim de obter maior eficiéncia operacional e
reduzir seus custos globais. Neste contexto, a armazenagem e a
distribuicdo vém se destacando por serem atividades nas quais
podem-se obter retornos substanciais com a reducdo dos custos
operacionais, aliada ao aumento do nivel de servico ao
cliente.

Neste capitulo, sédo apresentadas instalacdes de armazenagem
modernas - o0s Centros de Distribuicdo (CDs) - suas
caracteristicas e funcdes tipicas, evolucdo e iImportancia,
composicado, atividades desenvolvidas, equipamentos utilizados,
estruturas de armazenagem adotadas e sistemas de informacéao

para armazenagem empregados.

2.1 0S CENTROS DE DISTRIBUICAO: DEFINICAO E  FUNCOES
DESENVOLVIDAS

Entende-se por Centros de Distribuicdo depOsitos ou armazens
modernos, onde o espaco €é racionalizado, as estruturas de
armazenagem e 0Ss equipamentos empregados sao eficientes e
adequados aos servicos prestados e onde sdo utilizadas novas
tecnologias de informacdo, a fim de obter um alto giro de
produtos e de maximizar os ganhos.

Os centros de distribuicdo, como todo armazém de carga, sao
componentes essenciails do sistema de transporte e atuam como
intermediarios no Tfluxo de produtos entre fabricantes e

consumidores. Eles tém como principais fungdes:
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*

A armazenagem de cargas: atividade que agrega valor de
tempo aos produtos, disponibilizando-os aos consumidores
mais Tacilmente e aumentando o nivel de satisfacdo do

cliente;

A consolidacdo de cargas: agrupamento das mercadorias que
chegam em pequenas quantidades de diversas fontes para
embarque em um uUnico veiculo, obtendo-se, assim, um melhor
aproveitamento da capacidade deste e uma reducdo de custo
dos transportes a longa distancia;

O fracionamento de <cargas: realizado quando um grande
embarque €& recebido e ¢é necessario subdividi-lo em
carregamentos menores com o0 proposito de atender aos pedidos
dos clientes. Geralmente, essa operacdo deve ser realizada
em centros de distribuicdo préoximos ao mercado consumidor,
de modo a maximizar a economia de escala no transporte;

O Cross docking: - sistema de distribuicdo em que as
mercadorias dos diversos fornecedores chegam ao centro de
distribuicdo e sao Imediatamente embarcadas. A vantagem
dessa operacdo € a reducdo significativa dos custos de
distribuicdao com a eliminagcdo do processo de estocagem. Em
contrapartida, essa atividade requer maior atencdo na
programacdo dos veiculos e maior sincronismo das atividades
de recebimento e expedicao. As cadeias varejistas Tazem
grande uso do cross docking para repor estoques de alta

rotacao.

2.2 EVOLUCAO E IMPORTANCIA DOS CENTROS DE DISTRIBUICAO

A evolucdo da logistica e das organizacfes empresariais,

associada aos avancos tecnoldégicos e as mudancas no

comportamento do mercado concorreram para um novo entendimento

do

papel e 1mportancia dos servigcos de armazenagem e

distribuicao.

21



Assim, as empresas Vvém substituindo o velho conceito de
galpdo, onde produtos eram estocados aleatoriamente, por
eficientes e modernos CDs, que visam o foco no cliente e o
atendimento as especificidades do mercado (REVISTA LOG&MAN,
2001).

Os 1nvestimentos em centros de distribuicao comegaram no fim
da década de 80 e inicio da década de 90 com o0s avancgos
tecnoldgicos dos processos de armazenagem. Estes avancos se
caracterizaram pelo aprimoramento e pela customizacdo dos
equipamentos de movimentacdo e estocagem de materiais, pela
modernizacdo das estruturas de estocagem, bem como pelo
desenvolvimento de  tecnologias de informacéao. Estas
compreendem tanto hardware (leitores, coletores e radio-
frequéncia), como softwares (de controle de estoque, de
gerenciamento de armazéns e de distribuicdo) e auxiliam na
gestdo da cadeia de suprimentos.

O surgimento por volta dos anos 80 de novas técnicas para
gerenciamento de informacodes, tal como O Intercambio
Eletréonico de Dados (EDI - Eletronic Data Interchange),
permitiu a disponibilizacdo das informacbes em tempo habil e
com Otima confiabilidade, facilitando a transferéncia de dados
padronizados entre as empresas.

O resultado de uma tecnologia rapida, precisa e abrangente
introduziu a era da logistica baseada em prazos. Acordos
operacionais baseados na troca rapida e segura de informacdes
forneceram a base para que novas estratégias alcancassem um
desempenho logistico excelente (BOWERSOX, 2001).
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Assim, surgiram estratégias visando a reducdo de custos com
estoques, como a just-in-time (JIT), resposta réapidal (QR -
Quick Response) e ressuprimento continuo? (CR - Continuous
Replenishment), cujas aplicacoes Vém modificando o]
comportamento do mercado, que esta passando a solicitar
pedidos menores, mais Tfrequentes e com menores prazos,
aumentando o nivel de complexidade das operacdes.

Contraditoriamente a politica de reducdo de estoques, esta
havendo um consideravel aumento do numero de unidades
distintas mantidas em estoque (SKU), devido a grande variedade
de produtos e modelos existentes, exigindo maior espaco na
armazenagem e maior controle do inventario. A reducao do ciclo
de vida dos produtos, devido aos lancamentos continuos e a
rapidez com que se tornam obsoletos, também requerem maior
planejamento e controle do estoque.

Outra mudanca significativa no mercado foi o iIncremento das
vendas por meio da internet, que atraiu um grande numero de
empresas do varejo tradicional. Essas empresas passaram a
utilizar mais intensivamente os centros de distribuicdo como

forma de agilizar o atendimento ao consumidor.

1 QR (Quick Response — Resposta rapida) — Estratégia de parceria em que
fornecedores e varejistas compartilham dados e informacdes eletronicamente,
permitindo a ambos acompanharem os niveis de estoque e o0 consumo dos
produtos, prevendo as necessidades de reposicdo e agilizando a resposta ao
consumidor.

2 CR (Continuous Replenishment - Reposicdo Continua) - Estratégia de

parceria em que o fornecedor, por iniciativa propria, repde os estoques do
cliente com base em informacfes de estoque obtidas via EDI ou por outros
meios. A adocdo desta pratica pressupde um acordo entre as partes no que se
refere aos limites superior e inferior dos estoques do cliente e sobre
procedimentos de entrega e faturamento.
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Simultaneamente, o0s clientes passaram a exigir maior
confiabilidade nos servigcos e menores prazos de entrega.
Problemas no atendimento, como atrasos, danos ou falta de
produtos, pioravam a imagem da empresa e comprometiam a
fidelidade do cliente. Assim, 0 gerenciamento da qualidade
total (TQM — Total Quality Management) passou a ser amplamente
adotado pelas empresas que visavam a melhoria continua desse
nivel de servico.

A  terceirizacao de servicos permitiu as empresas
concentrarem-se nas atividades de seu core competence,
aumentando seu grau de especializacdo e prestando servicos
mais eficientes e qualificados. Assim, houve um crescimento
consideravel do segmento de operadores logisticos que esta
entre o0os que mais tém direcionado recursos para a construcao
de novos CDs.

Outra mudanca no mercado que contribuiu para o aumento das
funcbes e da iImportancia do centro de distribuicdo foi a
adocdo da estratégia de postergacao (postponement) que visa
retardar até o ultimo momento a caracterizacdo Tfinal dos
produtos, reduzindo custos com estoques. Com 1isso, o0s CDs
passaram a prestar servicos personalizados de finalizacdo dos
produtos, como montagem de acessorios, pintura, rotulagem e
outros, além dos servicos de preparacdao de kits comerciais,
etiquetagem e embalagem.

Assim, o0s centros de distribuicdo estdo se caracterizando e
se diferenciando dos armazéns tradicionais por (ALVES, 2000):
¢ Empregar o sistema just-in-time;
¢ Utilizar sistemas de estoque do tipo pull ao invés do tipo

push, ou seja, o0s produtos somente sdo recebidos no CD apds

o pedido do cliente, ao invés de serem mantidos estocados

até sua solicitacéo;

¢ Processar e controlar o estoque em tempo real;
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¢ Realizar operacOes de finalizacdo do produto e nao somente
de servicos de empacotamento e etiquetagem;
¢ Maximizar os Qlucros ao 1invés de minimizar o0s custos,

agregando valor aos servicgos;

¢ Facilitar o fluxo do produto com a reestruturacao das suas
operacoes, eliminando movimentacdes desnecessarias e
reduzindo estoques. Isto é conseguido com o0 emprego do
sistema cross docking e outras estratégias just-in-time. E
crescente a utilizacdo da automacdo e da tecnologia de
informacdo nas operacbes dos CDs, tornando mais eficaz o
fluxo de informacbes, o0 gerenciamento e o controle das

operacoes.

2.2.1 CENARIO NACIONAL

No Brasil, os 1iInvestimentos em centros de distribuicao
comecaram apos a estabilidade econbmica adquirida com o Plano
Real, em 1994. Antes desse periodo, 0s custos com estoques nao
eram tao relevantes, pois eram encobertos pelos precos
inflacionados. Com o0 novo cenario, 0sS estoques deixaram de ser
ganhos e passaram a ser custos.

Assim, as empresas comecaram a tracar estratégias logisticas
para otimizar seus processos e manter um patamar de
competitividade. Dentro desse contexto, muitos iInvestimentos
comecaram a ser aplicados na construcdo de centros de
distribuicdo e na modernizacdo de armazéns e depositos,
visando o0 aumento da produtividade e melhor eficéacia
operacional.

Segundo dados do Datalnvest da Gazeta Mercantil, os
investimentos na construgcdo de CDs e na ampliagcdo e
modernizacdo de armazéns no Brasil, de 1998 até os dias
atuais, devem somar US$ 1,05 bilhé&o.
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Conforme CALAZANS (2001), o centro de distribuicdo ¢
utilizado com maior intensidade por inddstrias. Dentre os
segmentos que mals se destacam, estao os de alimentos e os de
bens de consumo, principalmente produtos de higiene pessoal e
limpeza. As grandes redes varejistas, Interessadas em suprir
lojas com maior frequéncia e obter vantagens nas negociacdes
com a indlustria, também estao investindo valores
significativos.

A maior parte das empresas de logistica nao investe na
compra ou construcdo desses imoveis, preferindo alugar. Os
proprietarios normalmente sao investidores privados,
interessados em obter renda com a locacdo (CRUZ, 2001).

Apesar do aumento de investimentos em centros de
distribuicdo no Brasil, o crescimento de CDs no pais ainda é
timido, comparado com outros paises como os Estados Unidos.
Conforme Antonio Marson Neto, diretor da construtora Marson
Star, sdo construidos 300 mil metros quadrados destinados a
CDs por ano no pais, enquanto que nos EUA, o volume chega a
cerca de 3 milhbes de metros quadrados por ano (FELTRIN,
2001).

2.3 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NOS CENTROS DE DISTRIBUICAO

Para uma melhor compreensdo do funcionamento de um centro de
distribuicdo, além de analisar suas atividades internas, ¢
Iimportante mapear e compreender suas principails interacdes com
o ambiente externo, notadamente as que o relacionam com O
mercado e os fornecedores. Estas relacdes sdo apresentadas na
FIG. 2.1 e descritas a seguir:
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FIG. 2.1 Funcionamento dos centros de distribuicao

O ponto de partida da analise é a emissdo do pedido pelo
cliente e/ou a tendéncia de compra demonstrada pelo mercado
).

A partir do pedido do cliente, existem dois cenarios
possiveis:
¢ As mercadorias ja se encontram no CD e, neste caso, elas sédo

separadas e expedidas (2a); ou

¢ As mercadorias nédo se encontram no CD, portanto, elas
deverao ser solicitadas aos fornecedores (2b).

A atividade de gestédo de produtos (3) realizada nos centros
de distribuicao é responsavel pelo planejamento das
solicitacgdes das mercadorias aos fornecedores. Esse
planejamento é baseado nos pedidos que ja foram realizados
pelos clientes (quando se trabalha com estoques puxados) ou
pela tendéncia de compra dos produtos pelo mercado (quando se
trabalha com estoques empurrados).
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Assim, os fornecedores recebem as solicitacdes dos CDs (4) e
despacham as mercadorias (5). Nos CDs, as mercadorias séao
recebidas (6) e armazenadas (7) e os pedidos sédo separados (8)
e expedidos aos clientes (9). Convém Ilembrar, que néo
necessariamente ha necessidade da carga ser armazenada,
podendo ser recebida e diretamente embarcada (cross-docking)
(10). Por fim, é realizado o transporte e a distribuicdo das
cargas(1l).

A seguir sdo detalhadas de forma macro as atividades
envolvidas no processo de entrada e saida da mercadoria em um
centro de distribuicdo tipico, desde a chegada dos veiculos
para o descarregamento até a liberacdo dos veiculos que farao

a entrega da carga aos clientes de destino.

Recebimento

O veiculo chega ao centro de distribuicdo e, na portaria, €
verificada a documentacao do mesmo . Havendo alguma
anormalidade, sdo tomadas as providéncias cabiveis.

O veiculo & encaminhado ao local de descarga. Caso todas as
posicdes de acostagem estejam ocupadas, os veiculos aguardam
em areas adequadas (estacionamento) até o momento de acostagem
junto a plataforma de descarga. Havendo disponibilidade de
mao-de-obra e equipamentos, inicia-se O processo de
descarregamento.

Os sistemas utilizados no recebimento dependem do nivel de
automacdo da empresa e do tipo de carga. Assim, O
descarregamento pode ser manual ou com o uso de equipamentos,
como paleteiras, empilhadeiras e transportadores continuos.

Durante a descarga nas plataformas, as cargas séao
identificadas e registradas. Em geral, sao utilizados leitores
de cbédigo de barras e coletores de dados. As equipes de
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trabalho i1nspecionam as mercadorias, conferindo as quantidades
e condicdes fisicas. Caso os itens/quantidades ndo estejam
conforme com o especificado, ou as mercadorias apresentem
problemas de perdas e avarias, o0 escritério é notificado
devendo ser tomadas as devidas providéncias para definir se
elas serédo aceitas, parcialmente aceitas ou rejeitadas.

Depois de descarregadas, as mercadorias podem ser triadas e
classificadas antes da movimentacdo para a estocagem.

Armazenagem

Apos a liberacdo dos materiais para a armazenagem, as cargas
sdo repaletizadas, caso necessario, sendo movimentadas através
de corredores de circulacdo para os enderecos de estocagem
determinados pelos sistemas de informacdo. O transporte
interno pode ser feito por meio de equipamentos de
movimentacdo, que variam conforme o tipo de carga movimentada
e o nivel de automacdo requerido. Ao final, a posicdo do

estoque onde a carga fol armazenada é registrada.

Reabastecimento e Separacao de pedidos (picking)

O sistema de informacdo determina os itens a serem separados
ou reabastecidos. Os produtos sdo coletados da &rea de
estocagem, embalados (se necessario) e, posteriormente,
enviados para o local determinado.

A coleta pode envolver trés tipos de cargas: unitizada
(palete completo), caixas fechadas (fracionamento de palete) e
unidades dentro de caixas (fracionamento de caixas).

Na separacao do pedido, as cargas podem ser levadas
diretamente para a plataforma de carregamento. Outra opcédo €
destinar areas no centro de distribuicdo para a montagem dos
pedidos, jJj& que esta atividade requer wuma quantidade
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desproporcional de tempo e mao-de-obra em relacdo as outras
atividades.

Expedicao

Decidida a expedicdo do lote, os veiculos locais acostam nas
posicdes de carregamento, onde é realizada a verificacdo dos
pedidos e iniciado o0 processo de carregamento do mesmo, em
funcdo do peso ou volume da mercadoria, de forma a otimizar a
capacidade do veiculo. As mercadorias devem ser colocadas no
veiculo na ordem inversa de saida.

Assim como no recebimento, o carregamento pode ser manual ou
através de equipamentos como as paleteiras, empilhadeiras e
transportadores continuos.

Terminado o carregamento do veiculo e relacionados todos os
documentos das cargas a serem entregues (conhecimento de
embarque e romaneios), o0 veiculo dirige-se a portaria e
posteriormente a via de acesso para fTazer a distribuicido da
mercadoria.

Caso necessario, a carga € pesada para determinacdo do custo

do transporte.

Gestdo dos produtos

A atividade de gestdo dos produtos é responsavel pela
reposicdo destes, determinando quails produtos dispor, quantos
manter em estoque, dquando acionar a reposicao e quantos
solicitar. Esse planejamento é baseado nos pedidos recebidos
pelos clientes e na tendéncia de aquisicao dos produtos
mostrada pelo mercado.

A gestdo dos produtos também é responsavel pelo controle dos
mesmos nos CDs, executando atividades como a sistematizacao do
padrdo descritivo dos produtos e a realizacdo de inventarios.
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Servicos adicionals

Os centros de distribuicao podem, ainda, prestar servicos
adicionais aos clientes, como testes de qualidade e servicgos
para agregacao de valor intrinseco (fisico) aos produtos, tais
como colocacdo de embalagens, rotulos, etiquetas, preparacdo e
montagem de Kkits.

Outras atividades desenvolvidas nos CDs sé&o:
¢ Processamento de pedidos e servico ao cliente;
¢ Gerenciamento de projetos;
¢ Auditorias de qualidade;

¢ Suporte em tecnologia de informacéo.

E importante destacar que o planejamento abrange todas as
atividades aqui relacionadas e compreende a definicdo das
praticas adotadas, a programacdo dos horarios e o]
gerenciamento dos recursos, visando o aumento da produtividade
e o aumento dos lucros, além de seguranca, organizagdo e

limpeza.

2.4 COMPOSICAO DOS CENTROS DE DISTRIBUICAO

O layout adequado do CD ¢é essencial para permitir a
continuidade dos movimentos realizados e evitar a formacdo de
pontos de gargalos no fluxo do produto. Ele é funcdo das
caracteristicas da operacdo a ser realizada em suas
instalacbes, dos produtos a serem movimentados e dos servicos
executados no local. Entretanto, seu projeto deve ser flexivel
e considerar o carater dinamico da empresa, visando possiveis
mudancas de processos ou expansdes futuras, segundo O

comportamento da demanda.
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O planejamento e o dimensionamento das instalagcfes e dos
recursos, envolvendo todos o0s setores do centro de
distribuicao, sao importantes para a reducao de
congestionamentos, melhor ocupacdo do espaco disponivel e
reducdo nos custos de manuseio e movimentacao de mercadorias.

A seguir, sado descritos os diversos setores que compdem o
centro de distribuicdo e que devem ser analisados e detalhados
no projeto:

Setor externo a edificacdo do centro de distribuicao:
compreende as vias de acesso as dependéncias do CD, a
portaria, as vias de circulacdo e manobra dos veiculos e as
areas para o0 estacionamento. Esse setor deve ser planejado e
dimensionado de forma a Tfacilitar o Tfluxo dos veiculos,
levando em consideracdo as condicdes de trafego nos horarios
criticos e as restricdoes nas dimensbes e capacidades dos

veiculos que transitardo no CD.

Docas de recepcdo e expedicao: areas onde ocorre a
transferéncia das cargas, realizada por meio de plataformas
fixas ou moéveis, que permitem a ligacdo entre o veiculo e as
instalacdes. As plataformas moveils permitem adaptacdes as
alturas dos diferentes tipos de veiculos. A determinacdo do
numero de docas a serem iImplantadas é essencial para evitar
congestionamentos e espera dos veiculos transportadores da
carga.

No layout das docas, alguns pontos devem ser analisados para

facilitar a descarga, quais sejam:
¢ Demarcacédo visivel no pavimento, visando ajudar a
localizacao das carretas;
¢ Inclinacdo do pavimento para dar vazao a agua;
¢ Cobertura nas docas para melhorar protecdao contra
intempéries;
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¢ Instalacdo de niveladores nas plataformas de recebimento
para Tfacilitar o descarregamento de diversos tipos de

veiculos;
¢ Sinalizacdo indicando as docas;

¢ lluminacdo adequada.

Setor de movimentacdo e armazenagem: areas pertencentes a
edificacéao do terminal, compostas por estruturas de
armazenagem e equipamentos de movimentacdo de cargas. Podem,
ainda, ser dotadas de camaras frigorificas para armazenagem de
cargas que necessitem de temperaturas controladas.

Diversos fatores devem ser considerados para a organizacao e
funcionalidade desse setor, de forma a racionalizar a ocupacao
do espaco e aumentar a eficiéncia e a eficacia na realizacéao
de todas as atividades. Dentre esses fatores, destacam-se:
¢ Selecdo apropriada dos equipamentos de manuselio e

movimentacao de materiais e das estruturas de armazenagem;
¢ Localizacdo das estruturas de armazenagem e equipamentos,

visando reduzir e agilizar as movimentacdes;

¢ Arranjo e largura dos corredores adequados;

¢ Sinalizacdo dos corredores e dos enderecos de estocagem,
inclusive dos sentidos de deslocamento dos corredores;

¢ Areas para estacionamento de empilhadeiras ou carregamento
de baterias;

¢ Areas para estocagem de embalagens e paletes;

¢ Illuminacdo adequada.

Instalacdes complementares: areas destinadas a realizacdo de
servicos customizados aos clientes, como: testes de qualidade,
montagem de  acessorios, pintura, embalagem, rotulagem,
etiquetagem, Tformacdo de Kkits, etc. O dimensionamento dessas

areas varia conforme os recursos humanos e materiais
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necessarios para o desenvolvimento das atividades e o fluxo

dos produtos nessas iInstalacgdes.

Setor de apoio: areas onde servicos auxiliares aos veiculos
e equipamentos sao realizados, tais como oficinas para
abastecimento, manutencdo rotineira e reparos leves. O

dimensionamento desse setor é funcdo da demanda caracteristica

e dos recursos necessarios para a realizagdo dos servicos.

Setor de balanca: como seu nome indica, tem como funcdo a
pesagem das cargas e veiculos. Pode ser localizado na portaria
ou junto a expedicédo dos veiculos, de forma a ndo prejudicar o

fluxo dos mesmos.

Setor administrativo-comercial: compreende as areas de
atendimento ao usuario e o0s escritorios. Esse setor ¢é
responsavel pela administracdo do CD e pelos servicos de
controle e geréncia das operacbes. Seu dimensionamento deve
assegurar condicOes satisfatorias para o bom desempenho do
trabalho, considerando o numero de pessoas que deverao
freqgientar as instalacdes e 0s recursos materiais a serem
utilizados. Pode se situar junto ao setor de movimentacdo e

armazenagem ou em edificacdo independente.

Setor social: formado por &reas destinadas a atender as
necessidades diarias e sociails, como vestiarios e instalacobes
sanitarias, refeitorio, posto de atendimento meédico, centro de
treinamento, entre outros. No projeto desses locais, ¢é
Iimportante assegurar boas condicdes de higiene e conforto,
levando em consideracdo o numero de funcionarios do centro de

distribuicéo.
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Outros aspectos devem ser observados no planejamento da
estrutura fisica de um centro de distribuicdo, como: pisos,
pés-direitos, iluminacdo, sinalizacdo, etc.

O uso de métodos para elaboracdo de layout e as simulacles
por computador podem ser benéficas na avaliacdo das
configuracfes ideals. Un método muito utilizado no
planejamento de centros de distribuicdo é o SLP (Sistematic
Layout Planning), que ¢é estruturado em quatro etapas:
localizacdo da area onde sera construido o CD, elaboracdo do
arranjo fisico geral, detalhamento do arranjo fisico e
planejamento da implantacdo. Segundo LIMA (1989), esse sistema
baseia-se em 3 conceitos Tfundamentais: inter-relacbes (grau
relativo de dependéncia entre as atividades), espacos
(quantidade e configuracdo da mercadoria a ser movimentada e
dos recursos empregados) e ajuste (arranjo de areas e

equipamentos da melhor forma possivel).

2.5 EQUIPAMENTOS E ESTRUTURAS DE ARMAZENAGEM UTILIZADOS NOS
CENTROS DE DISTRIBUICAO

A escolha dos equipamentos de manuseio e movimentacao de
materiais e das estruturas de armazenagem a serem empregados é
um Ffator critico no projeto de um centro de distribuicdo. A
selecéao inadequada desses recursos pode influenciar
significativamente no desempenho operacional das atividades
executadas no CD. Mesmo durante a fTase de operacido, se
ocorrerem mudancas na estrutura do proéprio CD, nos produtos e
nos volumes movimentados, pode haver necessidade de novos

equipamentos e estruturas de armazenagem.
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2.5.1 EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTACAO E MANUSEIO DE MATERIAIS

H& no mercado brasileiro uma grande variedade de tecnologias
e equipamentos de movimentacdo e manuseio de materiais
disponivel. Na escolha, deve-se levar em consideragcdo as taxas
de manipulacdo e de movimentagcdo dos produtos e as
caracteristicas dos mesmos (peso, volume, forma, fragilidade,
especificacdes para armazenagem) .

Alguns grandes CDs possuem alto grau de automacéo,
utilizando esteiras, transelevadores e empilhadeiras, entre
outros equipamentos, permitindo eficiéncia na movimentacao
interna de materiais e nos pontos de carga e descarga. Por
outro lado, muitas vezes a adocdo de equipamentos simples
produzem reducdo significativa de tempo da operacdo e,
consequentemente, reducdo de custos na movimentacdo de
materiais (FAE, 1999).

No Brasil, onde o mercado é carente de recursos e a
tecnologia é cara, muitas vezes 0s Iinvestimentos em sistemas
totalmente automatizados nédo se justificam, pois a mado-de-obra
€ barata, sendo mais vantajosa a adocao de um modelo semi
automatizado. Ja nos EUA e na Europa, ha necessidade da
completa automacdo, ja que a mao-de-obra é escassa e cara
(CALAZANS, 2001).

Dentre os equipamentos de movimentagdo e manuselio, 0S que
mais se destacam pela sua utilidade nos centros de
distribuicdo sdo (FIG. 2.2):
¢ Veiculos industriais: empilhadeiras, paleteiras e veiculos

automaticamente guiados (AGVs - automated guided vehicles);

¢ Equipamentos para elevacao e transferéncia: pontes rolantes

e robobs;

¢ Transportadores continuos.
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Seleciongdora de Patolada
pedido

Pantogréafica Trilateral Quadridirecional
ALGUNS TIPOS DE EMPILHADEIRAS

PONTES ROLANTES
FIG. 2.2 Principais equipamentos de movimentacdo e manuseio de
materiais (Fonte: SITES TECNICOS)
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. 5 :é :: i‘
TRANSPORTADORES CONTINUOS DE CHAO E AEREOS

FIG. 2.2 Principais equipamentos de movimentacdo e manuseio de
materiais (Fonte: SITES TECNICOS)

2.5.2 ESTRUTURAS DE ARMAZENAGEM

As primeiras estruturas de armazenagem eram apenas uma
extensdo do conceito de estantes, algumas mails reforcadas e
aptas a receber cargas maiores (CALAZANS, 2001). Com a
unitizacéo, surgiram as estruturas porta-paletes, que
possibilitaram a mecanizacdo do manuseio das mercadorias e
agilizaram o processo de estocagem.

Novas estruturas como os porta-paletes de dupla profundidade
e o0s de transito interno surgiram visando melhorar a
utilizacdo do espaco para armazenagem. Entretanto, o aumento
do espaco obtido com o uso dessas estruturas implicou em uma
menor seletividade dos produtos. Nos porta-paletes de transito
interno, por exemplo, os paletes sdo colocados um apdés o outro

sobre trilhos, reduzindo o numero de corredores e aumentando o
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espaco para armazenagem, porém, o nivel de seletividade de
produtos nesse sistema € bastante baixo (CALAZANS, 2001).

Assim, novas tecnologias foram desenvolvidas buscando
integrar o aumento da densidade dos CDs com a velocidade do
manuseio e a seletividade dos produtos. Dentre estas podem
ser destacados oS porta-paletes dinamicos, estruturas
utilizadas para cargas de alta rotatividade que seguem O
principio FIFO (First in first out), onde as cargas sao
colocadas em uma extremidade da estrutura e deslizam sobre
roletes até a outra pela acdo da gravidade. Também o0s porta-
paletes tipo push back, que funcionam de forma analoga, porém
seguem o principio LIFO (Last in first out) e os porta-paletes
deslizantes, que permitem o deslocamento lateral dos conjuntos
de estruturas porta-paletes, formando corredores de circulacédo
para o acesso a carga (AGUIA SISTEMAS, 2003).

Outro sistema conhecido de armazenagem sao as estruturas
autoportantes, usadas também para a sustentacdo do edificio,
substituindo paredes e colunas e reduzindo significativamente
0s custos de construcado do depédsito.

Os cantilevers caracterizam-se por possulir somente uma
coluna central onde sdo fixados bracos em balanco, que servem
de apoio para a carga. Sao utilizados para a armazenagem de
itens unitizados e cargas gerais e indicadas para estocagem de
cargas irregulares e volumosas.

Sistemas de estocagem e coleta automaticos (AS/RS -
Automatic Storage and Retrieval Systems), como o transelevador
(unit load), com capacidade para manusear dgrandes volumes de
carga e o miniload, que possul menor capacidade e geralmente
opera com unidades de menor porte, sao tecnologias que se
consolidaram no mercado. Os carrosséis sao equipamentos
rotacionais, verticais ou horizontais, que acondicionam oS
produtos com a funcdo de trazé-los até o operador eliminando
0s tempos associados ao seu deslocamento e a procura de
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produtos.

Como se pode observar, existe uma grande variedade de
estruturas de armazenagem. Na selecdo dessas estruturas, deve-
se levar em consideracdo o0s tipos das cargas a serem
manuseadas e as especificidades do sistema de estocagem,
considerando a ordem de entrada e saida das mercadorias, a
rotatividade e o volume dos produtos movimentados.

Na FIG. 2.3 apresentam-se as principais estruturas de

armazenagem.

PORTA-PALETES CONVENCIONAIS (SELETIVOS) (a)
PROFUNDIDADE (b)

“(ROLL_IN) (a) e PUSH BACK (b)

=,

PORTA PALETES DESLIZANTES (@)
E DE TRANSITO INTERNO (DRIVE IN) (b)

CANTILEVERS (@) E ESTRUTURAS AUTOPORTANTES (b)
FIG. 2.3 Principais estruturas de armazenagem empregadas nos
CDs (Fonte: SITES TECNICOS)
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FLOW RACKS (a) e CARROSSEIS (b

>

MINILOADS (a) E UNIT-LOADS (b)

FIG. 2.3 Principais estruturas de armazenagem empregadas nos
CDs (Fonte: SITES TECNICOS)

Na TAB. 2.1 apresentam-se as principais estruturas de

armazenagem relacionadas ao tipo de carga a ser estocada.

TAB. 2.1 Principais estruturas de armazenagem/ tipo de carga a
ser estocada

ITENS DE PEQUENO

PORTE CARGAS GERAIS ITENS UNITIZADOS

Porta-paletes

o convencionais
Armarios modulares
Porta-paletes de dupla

Estantes metalicas Estantes profundidade

leves Porta paletes Porta-paletes de transito
Flow racks convencionais interno

Mini loads Cantilever Porta-Paletes deslizantes
Carrosseéis Porta-paletes push back
A-frame Cantilever

Unit loads

Na TAB. 2.2 apresentam-se o0s niveis de seletividade e de
ocupacao para algumas alternativas de estruturas de

armazenagem.
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TAB. 2.2 Nivel de seletividade e ocupacdo para algumas
alternativas de estruturas de armazenagem

ESTRUTURAS DE ARMAZENAGEM SELETIVIDADE OCUPACAO
Blocagem Baixa Alta
P eteres conjncrons! M| esiasita
Portg—pale?es convencional Alta Baixa
(empilhadeira contrabalanceada)

e eren oo vty
Porta-paletes de dupla profundidade Média Média
Porta-paletes de transito interno Baixa Alta
Porta-paletes dinamicas Média Alta
Porta-paletes push-back Média Alta
Porta-paletes deslizantes Alta Alta
Cantilever Alta Média/Alta
AS/RS Alta Alta

Fonte: BANZATO (2001)

2.6 SISTEMAS DE INFORMACAO PARA ARMAZENAGEM

A adocdo de novas tecnologias de informacdo €& indispensavel
para ganhos de produtividade e aumento da competitividade.
Atividades complexas de armazenagem, como movimentacdo de
grandes volumes de carga, separacao em grandes quantidades de
cargas fracionadas, carregamento simultaneo de varios
veiculos, administracdo de muitos recursos e atividades,
necessitam do apoio de sistemas de automagcdo para uma
operacionalizacdo eficiente. Com i1sso, muitos Investimentos em
tecnologias de informacéao estdao sendo realizados na
modernizacdo de centros de distribuicido, visando a obtencado de
melhores niveis de desempenho.

Dentre essas tecnologias, destacam-se por sua utilizacdo e
importancia no processo de armazenagem: a coleta automatica de
dados (ADC - Automatic Data Collection); o intercambio

eletrénico de dados (EDI - Eletronic Data Interchange), os
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sistemas de planejamento das necessidades de distribuicdo (DRP
- Distribution Resources Planning), oS sistemas de
gerenciamento de transportes (TMS - Transportation Management
Systems) e o0s sistemas de gerenciamento de depésitos (WMS -
Warehouse Management Systems).

Segundo BANZATO (1998), o uso dos sistemas de iInformacao
contribuil fundamentalmente para a qualidade e velocidade de
informagcdes. Essas tecnologias sao importantes para a obtencao
de melhores indicadores de desempenho, aumentando a qualidade
e produtividade dos processos e aumentando a competitividade
da empresa.

A seguir, serdo apresentadas as principails caracteristicas

destas tecnologias e as vantagens da sua utilizacdao.

2.6.1 COLETA AUTOMATICA DE DADOS (ADC - AUTOMATIC DATA
COLLECTION) - CODIGO DE BARRAS (BAR CODE) E COLETA DE DADOS
POR RADIO-FREQUENCIA (RFDC - RADIO FREQUENCY DATA COLLECTION)

O surgimento das tecnologias de coleta automatica de dados
(FIG. 2.4), como o coédigo de barras, terminais remotos,
sistemas de radio-freqliéncia e scanners, proporcionou uma
grande evolucdo no controle da movimentacdo interna das

mercadorias.

0" 12345 67890 5 Y g v

FIG. 2.4 Coleta Automatica de Dados (Fonte: SITES TECNICOS)

A utilizacdo do coédigo de barras significou o Ffim do
demorado e 1mpreciso processo de digitacdo, automatizando a
identificacdo dos produtos. Os scanners e terminais de radio-

freqiéncia, por sua vez, possibilitaran a leitura e a
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transmissdo de dados em tempo real para o sistema (localizado
em outro terminal, fixo ou portatil).

Essas tecnologias fTacilitaram a coleta e a troca de
informacdes logisticas e aceleraram significativamente o
manuseio dos produtos. Um estudo realizado pela St. Joseph’s
University Center for Food Marketing ressalta que diversas
empresas estudadas vivenciaram melhorias de 30% em seus
indices relativos a recebimento e reposicdo ao adotarem
computadores portateis com scanners de codigo de Dbarra
integrados a operacao (ALVES, 2000).

Entre as desvantagens do uso da coleta automatica de dados,
podem-se citar o0 custo consideravel de equipamentos e a
necessidade de monitoramento para verificar a qualidade de

leitura e de impressédo de cédigo de barras.

2.6.2 INTERCAMBIO ELETRONICO DE DADOS (EDI - ELETRONIC DATA
INTERCHANGE)

O EDI é a transferéncia eletrbonica e automatica de dados
entre o0s computadores de empresas parceiras, dados esses
estruturados dentro de padrdes previamente acordados entre as
partes. 0O sistema € normalmente operacionalizado por meio de
uma rede exclusiva, ou por meio de VANS (Value-added Networks,
rede de intercambio de dados) quando a transferéncia de
informacdes é feita através de uma empresa intermediaria
(NOVAES, 2001).

A estruturacdao dos dados através de normas de mensagens
acordadas i1mplica que os dados ou as informacbes a serem
trocadas possam ser reconhecidos em termos de conteudo,
significado e formato, permitindo o seu processamento de modo
automatico e isento de ambiglidades.
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O fluxo de documentos e informacbes ¢€é vital para uma
transacdo comercial e envolve muitas etapas: pedido e resposta
de cotacdo, emissao do pedido, notificacdo da expedicdo do
pedido, envio da fatura e da nota fiscal, entre outras. Essas
etapas, tradicionalmente realizadas via telefone, fax ou
correio, podem ser executadas via EDI, eliminando a digitacéo
repetitiva das informagbes e aumentando a produtividade
mediante a transmissdo mais rapida de informacodes.

Assim, o EDI se tornou especialmente popular nas transacdes
entre grandes empresas, que o utilizam para agilizar suas
operacoes e implementar processos administrativos e
operacionais na cadeia de suprimentos (BAMFORD, 1997 apud
NOVAES, 2001). O uso de EDI permite maior integracdao com
clientes e fornecedores, sua utilizacdo é essencial no sistema

Just in time.

2.6.3 PLANEJAMENTO DOS RECURSOS DE DISTRIBUICAO (DRP -
DISTRIBUTION RESOURCES PLANNING)

O DRP é um sistema estruturado de forma a assegurar o fluxo
e Tornecimento de bens conforme o pretendido, com base no
tempo de ressuprimento. Essa ferramenta tem como funcdo o
planejamento dos recursos-chave contidos num sistema de
distribuicdo, tais como:
¢ Determinacdo das quantidades necessarias de estoque e suas
localizacles;
¢ Programacdo dos veiculos e dos custos de transporte;
¢ Planejamento de armazenagem e separacado de entregas;
¢ Determinacdo de equipamentos e mao-de-obra;
¢ Visualizacao geral dos custos de distribuicao;

¢ Maior pontualidade nas entregas e melhoria do servico ao

cliente.
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O sistema DRP desenvolve um plano de acdo dinamico para
responder rapidamente as mudancas de mercado, permitindo a
reacdo em toda a cadeia, com alteragcbes nas programacdes da
producdo, dos estoques, das atividades de armazenagem fisica e
dos transportes. Ele fTacilita a elaboracdo de projecoes
orcamentarias, pois simula com precisdo as necessidades de
estoque e de transportes sob diversas condicdes de
planejamento.

Dentre as vantagens do uso desse sistema, estdo: a reducao
de estoques e dos prazos de distribuicido, maior giro de
inventario, menor espaco de armazenagem, apolio ao sistema JIT,

reducdo dos custos de transporte e melhores niveis de servico.

2.6.4 SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE TRANSPORTES (TMS -—
TRANSPORTATION MANAGEMENT SYSTEMS)

7z

O TMS é um pacote de softwares que tipicamente automatizam
cinco funcbes béasicas: planejamento de transporte, desempenho
da transportadora, carregamento de veiculos, distancias e
rotas percorridas e pagamentos de fretes.

Os principais beneficios da implementacdo do TMS séo,
segundo MARQUES (2002):
¢ Reducdo nos custos de transportes e melhoria do nivel de

servico;
¢ Melhor utilizacdo dos recursos de transportes;
¢ Melhoria na composicdo de cargas (consolidacéo) e rotas;

¢ Menor tempo necessario para planejar a distribuicdo e a
montagem de cargas;

¢ Disponibilidade de dados acurados dos custos de frete
mostrado de varias formas, como por exemplos, por cliente ou
por produto;

¢ Realizacdo de tracking e disponibilidade de informacdes on-
line;
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¢ Acompanhamento da evolucdo dos custos com transportes;

¢ Suporte de indicadores de desempenho para aferir a gestdo de

transportes.

2.6.5 SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE ARMAZENS (WMS - WAREHOUSE
MANAGEMENT SYSTEMS)

O sistema de gerenciamento de armazéns € definido como a
integracdo de software, hardware e equipamentos periféricos
para gerenciar estoque, espaco, equipamentos e mao-de-obra em
armazéns e centros de distribuicdo (BANZATO, 1998).

Informacdes a respeito de produtos, recursos e enderecos de
estocagem sao coletadas e transmitidas via radio-frequéncia ao
WMS, possibilitando o rastreamento de todos 0sS processos na
movimentagcdo dos produtos.

O sistema compila as informacdes on-line, gerenciando as
atividades a serem realizadas e a alocacdo de recursos,
objetivando o aumento da produtividade operacional e a reducédo
do tempo ocioso de equipamentos e mado-de-obra.

A definicdo dos enderecos de estocagem € realizada pelo WMS,
por meio de regras que visam racionalizar a ocupacdo do espaco
e agilizar a coleta dos pedidos. A atualizacdo das informacdes
em tempo real permite maior controle dos estoques.

O uso do WMS aliado a tecnologia de radiofrequéncia
possibilita a transmissdao de informacdes aos terminais
montados em empilhadeiras ou carregados pelos operarios,
descrevendo a sequéncia, quantidade e localizacdo dos
produtos. Ele pode interagir com diferentes tipos de
equipamentos como esteiras, balancas, sensores e equipamentos
automaticos de movimentacao.

O WMS permite integragcdo com o EDI, agilizando a troca de
informacdes entre as unidades de negoécios e contribuindo para
reducdo do “lead time” na cadeia de abastecimento.
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2.7 CONSIDERACOES FINAIS

A nova configuracao das instalacbes de armazenagem que as
caracterizam como centros de distribuicdo reflete uma mudanca
conceitual fundamental: o foco no cliente passou a ser O
direcionador de todas as agcbes. E, em Tfuncdo dele,
funcionarios e fornecedores se integram através de processos
que garantem a evolucdo continua do nivel de servigco prestado
ao cliente e a consequente lucratividade da operacgéo.

No capitulo seguinte, serd tratado o desempenho global de um
CD, apresentando-se a definicdo e algumas técnicas utilizadas
para essa avaliacdo. Em particular, sera introduzido o modelo
Balanced Scorecard desenvolvido por KAPLAN e NORTON e
apresentado seu potencial para avaliar o desempenho global de

sistemas como os centros de distribuicéao.
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3 AVALIACAO DO DESEMPENHO OPERACIONAL DE CENTROS DE
DISTRIBUICAO

A prestacdo de servicos confiadveis e qualificados estéa
deixando de ser uma vantagem competitiva e se tornando uma
necessidade estratégica. Atualmente, as empresas que sao
incapazes de ofertar servicos com flexibilidade, eficacia e
alta qualidade ndo conseguem sobreviver e prosperar no
mercado.

Para tanto, o desenvolvimento e a implantacéo de sistemas de
avaliacdo e controle de desempenho dos centros de distribuicéo
sdo essenciails, pois representam o ponto de partida para o
aperfeicoamento continuo das atividades neles executadas.

Neste capitulo, é apresentada a importancia da avaliacédo do
desempenho nas organizacfes e sua contextualizacdo histoérica.
Além disso, a necessidade de uma abordagem sistémica do
desempenho € ressaltada como fator fundamental para assegurar
a sustentabilidade da performance no mercado a longo prazo,
conforme mostra o Balanced Scorecard, procedimento que também
sera apresentado neste capitulo. A seguir, sao apresentados
indicadores de desempenho, sua definicdo, importancia, escolha
e correlacionamentos. Por fim, sao apresentadas as etapas
basicas para a implementacdo de procedimentos de avaliacado de

desempenho.

3.1 IMPORTANCIA DA AVALIACAO DO DESEMPENHO OPERACIONAL

Segundo Peter Drucker, uma das maiores referéncias mundiais
da administracédo: ‘“ndo se administra o que nao se mede” (LIMA,
2001). O desenvolvimento e iImplantacdo de uma sistematica de

avaliacdo de desempenho operacional é extremamente importante
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para a gestao eficiente dos processos de uma empresa, sendo
essencial ao planejamento e controle organizacional.

NEELY et al. (1995) apud GEROLAMO (2003) afirmam que dentre
as razlOes para se medir desempenho, podem-se destacar quatro
categorias genéricas, conhecidas como 4CP’s:
¢ Confirmar Posicdo: necessidade de se ter iInformacdes de

desempenho para a tomada de aclOes gerenciais;
¢ Comunicar Posicéao: as organizacdes usam medidas de
desempenho para comunicar resultados as partes interessadas;
¢ Confirmar Prioridades: por meio de medicdo de desempenho, é
possivel avaliar o quao distante se estd das metas de

desempenho pré-fixadas;

¢ Compelir Progresso: medicdo de desempenho em si ndo melhora

0 mesmo, mas torna o progresso explicito.

O processo de medicdo de desempenho possibilita a
monitoracdo das variaveis e o0 acompanhamento dos processos,
permitindo:
¢ A antecipacdo de acbes e tomada de medidas preventivas;

¢ A resolucédo de problemas por meio de acOes corretivas;

¢ O aumento de eficiéncia e eficacia dos processos, por meio

de medidas de melhoria continua;
¢ A 1mplantacdo de medidas inovadoras.

A avaliacdo do desempenho serve como subsidio para tomadas
de decisbes e determinacdo de estratégias de curto, médio e
longo prazos. A analise dos resultados operacionais permite a
empresa avaliar alternativas para aperfeicoar as capacidades
internas, bem como prever o0s investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos, Vvisando melhorar o
desempenho futuro.

Assim, a avaliacdo do desempenho operacional viabiliza a
busca da melhoria continua dos servicos e da produtividade da
organizacao, aumentando a satisfacdo dos clientes, a
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competitividade empresarial e, consequentemente, a
participacdo no mercado (TAKASHINA, 1996).

3.2 AVALIACAO DO DESEMPENHO — UM BREVE HISTORICO

Nos primérdios da humanidade, os sistemas de medicado de
desempenho possufam um carater notoriamente de natureza
financeira. Ha centenas de anos, egipcios, fenicios e outros
povos realizavam o] registro contéabil das  transacoes
financeiras para monitorar as transacdes comerciais. Nos
séculos das grandes exploracbes, as atividades das empresas
globais de comércio eram medidas e movimentadas pelos livros-
caixa dos contadores (BOND, 2002).

Na Revolucdo Industrial, em meados do século XVIIlI, as
grandes corporacoes dos setores téxtil, ferroviario,
siderurgico, industrial e varejista desenvolveram algumas
inovacdes na medicdo do desempenho Tfinanceiro (Kaplan e
Norton, 1997 apud BOND, 2002).

DEARDEN (1969) apud Bond (2002) conclui que indicadores
como a medida do Retorno sobre o Investimento (ROl), o
orcamento operacional e o0 orcamento de caixa foram
fundamentais para o0 grande sucesso de empresas fundadas no
inicio do século XX, como a Dupont e a General Motors.

Conforme exposto acima, 0s sistemas de medicao
tradicionais TfTuncionavam como Importantes instrumentos para
avaliacdo da eficiéncia das empresas. KAPLAN (1994) apud
MARTINS (1998) destaca a i1mportancia destes sistemas para as
empresas de producdo em massa, particularmente aquelas que
manufaturavam produtos relativamente padronizados com um alto

conteudo de trabalho manual.
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A partir da década de 80, as empresas passaram por mudancas
significativas, destacando-se: o0 aumento da competitividade e
das exigéncias dos consumidores, a introducédo de tecnologias e
diminuicdo da contribuicdo da méo-de-obra direta no custo dos
produtos e servigos, a customizacado dos servigcos, a adocao de
sistemas de melhoria continua dos produtos e processos e a
necessidade de uma visao sistémica e integrada.

Nos anos 80 e 90 surgiram os primeiros trabalhos chamando
a atencdo para a 1iInadequacdo dos sistemas de medicédo
tradicionais para a época, demonstrando a limitacdo da sua
visdo financeira, que encorajava acdes de retorno a curto
prazo e dificultava a realizacdo de novos investimentos e de
retorno a longo prazo.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), as medidas financeiras
permitem uma avaliacdo do desempenho de curto prazo, mas nao
impulsionam o desempenho futuro. As medidas financeiras nao
incorporam a avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais
de uma empresa, como: produtos e servicos de alta qualidade,
funcionarios motivados e habilitados, processos internos
eficientes e consistentes e clientes satisfeitos e fTiéls.

Dessa forma, tornou-se vital o desenvolvimento de novos
sistemas de medicdo de desempenho para O sucesso e a
prosperidade das empresas. Na década de 90, os sistemas de
medicdo evoluiram significativamente e passaram a analisar
outras dimensdes de desempenho além da financeira, visando
maior adequacdo ao novo ambiente competitivo e as novas formas
de gestao.

Na TAB. 3.1 sé&o apresentados, de forma resumida, o0s
principais problemas gerados pelo uso de sistemas de medicao
de desempenho concebidos a partir de conceitos da
contabilidade de custos tradicional.
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TAB. 3.1 Principais problemas gerados pelo uso de sistemas de

medicado de desempenho tradicionais

Visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros
satisfatoérios;

Otimizacdo do desempenho 1local ao 1invés da otimizagcdo do
desempenho global;

Monitoramento voltado para dentro da empresa;
Avaliacao insatisfatéria de investimentos em novas tecnologias;
Avaliacao somente da eficiéncia e ndo da eficacia em conjunto;

Falta de consideracdo de medidas ndo financeiras, como
qualidade, inovacdo, tempo de resposta, etc;

Acompanhamento somente dos resultados finais alcancados;
Descricdo do desempenho passado;

Falta de relevancia para tomada de decisdo nos processos para a
solucdo de problemas tanto de longo quanto de curto prazo;

Informacdo disponivel tardiamente, devido ao longo ciclo de
processamento dos dados pelo setor de contabilidade;

Resultados excessivamente sintéticos;

Impedimento de adocdo de novas filosofias e métodos de gestao.

MARTINS (1998)

As principails caracteristicas dos novos sistemas de medicao

segundo MARTINS (1998) sdo as apresentadas a seguir:

*

¢

¢

Sao congruentes com a estratégia competitiva;

Incluem medidas financeiras e nao-financeiras;

Sao direcionados e suportam o processo de melhoria continua;
Permitem a identificacdo de tendéncias e progressos;
Facilitam o entendimento das relacbes causa-efeito;

Sao de facil compreensdo por parte dos funcionarios;
Abrangem todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
Disponibilizam as informacdes em tempo real para toda a
organizacao;

Sao dinamicos.
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Dentre os novos modelos propostos na década de 90 para a
medicdo de desempenho, apenas alguns se mantiveram entre a
lista dos mais citados na atual literatura sobre o assunto
(GEROLAMO, 2003). Esses modelos foram foco da pesquisa para
elaboracdo da presente dissertacdao e guardam entre si grande
semelhanca quanto aos principios e premissas adotadas. Entre
0os métodos estudados, destacam-se:

¢ O SMART - Strategic Measurement, Analysis and Reporting
Technique ou Performance Pyramid (CROSS e LINCH, 1990),
sistema que permite levar a visao corporativa, traduzida em
objetivos de eficiéncia interna e de efetividade externa,

até os departamentos e os centros de trabalho;

¢ Performance Prism (NEELY e ADAMS, 2000), modelo que tem como
caracteristica marcante a énfase dada aos stakeholders, que
sdo a primeira e fundamental perspectiva do desempenho

segundo 0s autores;

¢ O modelo SCOR — Supply Chain Operations Reference Model,
desenvolvido pela instituicdao Supply Chain Council (SCC)
para permitir uma analise de toda a cadeia de suprimentos,
baseado em cinco processos: planejamento, fornecimento,
producéo, entrega e retorno dos produtos. O modelo sugere o
levantamento de indicadores relacionados a custo, eficiéncia
no gerenciamento de ativos, qualidade de servico, tempo de
ciclo e flexibilidade.

¢ O BSC - Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997), modelo
de avaliacdo adotado para elaboracdo deste estudo por
integrar as diversas dimensfes do desempenho, reforcando a
interdependéncia de todas as variaveis e propondo um modelo
sistémico de analise de desempenho. Além da abrangéncia do
BSC, outra caracteristica determinante para a escolha desse
método foi a flexibilidade e a possibilidade de adaptacdo de
sua estrutura béasica para contemplar peculiaridades do
mercado onde atuam os centros de distribuicao.
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As principais caracteristicas do Balanced Scorecard serao
detalhadas a seguir.

3.2.1 O BALANCED SCORECARD (BSC)

KAPLAN e NORTON (1997) desenvolveram um sistema gerencial
denominado Balanced Scorecard — BSC. Segundo os autores, esse
método traduz a missdo e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho, organizadas segundo quatro
perspectivas diferentes: financeira, dos clientes, dos

processos internos da empresa e dos funcionarios (FIG. 3.1).

Como melhorar a
proposta de valor
aos clientes?

Como melhorar o
retorno financeiro?

Viséo
Estratégia

PROCESSOS

FUNCIONARIOS INTERNOS

Como garantir uma

equipe comprometida e Como melhorar
capacitada? 0S processos internos?

FIG. 3.1 0 Balanced Scorecard

A perspectiva financeira é fundamental para sintetizar as
consequéncias econbmicas iImediatas de acOes consumadas,
indicando se a estratégia de uma empresa, sua implementacédo e
execucado estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros da mesma.
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A perspectiva dos clientes permite que o0s executivos
identifiqguem o0s segmentos de clientes e mercados alvos nos
quais a unidade de negocios competira. Essa perspectiva
normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do
sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implementada.
Dentre os resultados a serem medidos nesta perspectiva, podem
ser destacadas a satisfacdo do cliente, a retencdo dos mesmos,
a aquisicao de novos clientes e a lucratividade.

Na perspectiva dos processos internos devem ser
identificados o0s processos internos criticos para que a
empresa alcance exceléncia. Assim, devem ser monitorados e
melhorados a qualidade, a produtividade e o0s custos desses
processos. Além da otimizacdo dos processos existentes, devem-
se 1i1dentificar servicos inteiramente novos, aos quais oS
clientes atribuam grande valor e que sejam criticos para o
sucesso da estratégia da empresa a longo prazo.

Na perspectiva dos funcionarios € identificada a infra-
estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento
e melhoria desses a longo prazo. Para manter-se no mercado, a
empresa deve iInvestir no treinamento de pessoal, no
aperfeicoamento da tecnologia da informacdo e sistemas e no
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

O Balanced Scorecard recomenda a avaliacdo cuidadosa de cada
uma dessas perspectivas, responsaveis pelo desempenho global
da empresa, de forma que, dessa analise, sejam levantados os
parametros/indicadores representativos do dito desempenho.

Além disso, o BSC apresenta como deve ser o relacionamento
dos objetivos das diversas perspectivas gque integram o sistema
proposto. Esses objetivos guardam estreitas relacdes de causa-
efeito que ndo podem ser negligenciadas a fim de que o
entendimento da metodologia se dé com a devida profundidade e
que as consequéncias de acdes pontuais no conjunto do sistema
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sejam levadas em consideracao durante o0 processo de decisao
estratégica da empresa.

Na FIG. 3.2 é apresentado um exemplo ilustrativo das
relacdes “‘causa-efeito” verificadas entre as perspectivas
definidas para o Balanced Scorecard. Essas relacdes
representam hipdéteses que podem ser expressas por uma
sequéncia afirmativa “se-entdo”. 0O exemplo apresentado pode
ser explicado da seguinte forma:

“Se a empresa intensificar o treinamento dos funcionarios,
entdo eles poderédo realizar 0s processos em menor tempo e com
maior precisdo. Se o0s processos TfTorem realizados em menor
tempo e com maior precisao, entdo a entrega podera ser mais
eficaz. Se a entrega for mais eficaz, entdo, a empresa podera
conquistar a lealdade do cliente. Se a empresa conquistar a
lealdade do cliente, entdo, um mailor retorno sobre o capital

empregado podera ser obtido.”

Finangas Retorno sobre o

capital empregado

Cliente Lealdade do

cliente

Eficacia na

entrega
Processos internos
Preciséo do Tempo de ciclo do
processo processo

Funcionarios

Habilidades do
funcionario

FIG. 3.2 Exemplo ilustrativo das relacfes causa-efeito do
Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997)
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3.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho sao atributos essenciais para a
avaliacdo do desempenho dos processos da organizacdo. Eles
possibilitam que as avaliacbes sejam feitas com base em dados
e informacdes qualitativos/quantitativas, dando maior
confiabilidade as conclusbes. Segundo KARDEC (2002), eles
podem ser representados por indices, coeficientes, taxas,

parametros, porcentagem ou valores qualitativos.

Os indicadores sao iImportantes para o planejamento e o
controle dos processos das organizagcdfes. A apuracao dos
resultados através de indicadores é fundamental para a analise
critica do desempenho da organizacdo em relacdo as metas
estabelecidas, subsidiando as tomadas de decisdo nos varios
niveis da empresa e o0 replanejamento das atividades
(TAKASHINA, 1996).

Essas metas a serem estabelecidas podem ser internas a
empresa (por meio de previsdes baseadas em séries histoéricas
ou conforme expectativa da geréncia) ou externas a mesma, com
o0 uso de benchmarking (utilizando valores dos concorrentes,
valores médios do mercado e/ou melhores referenciais de
desempenho) .

Do exposto, observa-se que a questdo chave para a avaliacao
do desempenho é a determinacdo de indicadores de desempenho a
serem utilizados, de Tforma que estejam bem alinhados aos
objetivos da empresa. E Tfundamental que os indicadores
representem caracteristicas traduzidas das necessidades e
expectativas de todas as perspectivas selecionadas, sempre
levando em consideracdo o0s objetivos e as estratégias da
organizacao e referenciais externos de comparacao (TAKASHINA,
1996).
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Para que os indicadores possam efetivamente ajudar na tomada
de decisdo, ¢€é imperativo que sejam de facil obtencao,
compreensao, comparacdo e ndo sejam ambiguos (LIMA, 2001). Um
indicador deve ser criado criteriosamente, de forma a
assegurar a disponibilidade dos dados e resultados mais
relevantes no menor tempo possivel e ao menor custo. Na TAB.
3.2, descrevem-se 0s principais critérios para proposta de um
indicador.

TAB. 3.2 Principais critérios para proposta de um indicador

Critérios Descricao
Seletividade ou 0 indicador deve representar uma
importancia caracteristica-chave do produto ou do processo.
Simplicidade e 0 indicador deve ser de Tfacil aplicacdo e
clareza compreensao.
A - Devem ser priorizados indicadores
Abrangéncia

representativos do contexto global.

O 1indicador deve ser Tfacil de comparar com
referenciais apropriados, tais como o melhor
concorrente, a média do ramo e o referencial de
exceléncia.

Comparabilidade

Baixo custo de O indicador deve ser gerado a baixo custo.
obtencéo

Fonte: TAKASHINA, 1996 (adaptado de MEFP/IPEA, 1991)

E importante observar as correlacdes entre os indicadores e
definir uma arvore de relacfes de causa-efeito entre eles. As
correlacbes permitem a verificacdo da consisténcia dos
resultados de indicadores inter-relacionados.

Essa arvore de indicadores se desdobra a medida que descem
0S niveis gerenciais da empresa ou sua hierarquia funcional,
sendo que, para cada um dos niveis, devem-se ter metas ou
padrdoes a serem atingidos consistentes com todos os objetivos
da empresa. Nos niveis superiores da organizacao, OS
indicadores sdo, via de regra, mais genéricos que nos niveis
inferiores.
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E importante ressaltar que a definicdo de um s6lido conjunto
de indicadores é o0 ponto de partida para o sucesso da
avaliacdo, mas ndo €& suficiente. Geralmente, dados de
desempenho s&o somente informacdes que, se nédo Torem bem
entendidas ou corretamente seguidas, nao ajudarao a
organizacdo a melhorar. Portanto, a correta analise dos dados
€ fundamental para a tomada de boas decisdes e para a
melhoria da gestao organizacional (MARTINS, 1998).

3.4 UM PROCEDIMENTO PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO OPERACIONAL
DE CENTROS DE DISTRIBUICAO

A avaliacdo do desempenho operacional de centros de
distribuicdo € uma ferramenta essencial para a pratica da
gestdo baseada em fatos e dados e orientada para os resultados
dos negocios (TAKASHINA, 1996).

A pesquisa sobre diversos autores que escrevem sobre
sistemas de medicdo e que utilizam indicadores de desempenho,
como KAPLAN E NORTON (1997), TAKASHINA (1996), TABOADA (2002),
RAZZOLINI (2000), DORNIER et al. (2000), CHRISTOPHER (1997) e
GEROLAMO  (2003) demonstrou a existéncia de um padrao
compartilhado por todos: o ciclo PDCA (plan, do, check, act).
Esta dissertacdo adota esse padrao e considera algumas outras
etapas adicionais, com o objetivo de dar suporte a escolha dos
indicadores e avaliar o desempenho do CD sob a Otica dos
diversos agentes envolvidos nos processos (como proposto no
Balanced Scorecard).

A seguir sao apresentados o0Ss passos propostos para a

implementacdo de um processo de avaliacdo de desempenho nas

organizacgoes:
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1. Estabelecer objetivos e estratégias da empresa e divulgar
esses objetivos

O estabelecimento dos objetivos da empresa é a base de todo
0 processo de avaliacdo do desempenho, sendo fundamental para
a definicdo dos parametros a serem utilizados na analise da
performance do CD e para o direcionamento posterior das acobes
a serem estabelecidas.

Para que a estratégia da empresa seja bem sucedida, é
necessario que o0s objetivos sejam amplamente divulgados e
discutidos. A partir do momento que todos compreendem as metas
de longo prazo da unidade de negdécios, bem como a estratégia
para alcanca-las, os objetivos estratégicos de nivel mais alto
podem ser transformados em objetivos pessoais e de grupos
(KAPLAN E NORTON, 1997).

2. Definir os principais agentes envolvidos na cadeila de
distribuicao
E importante a abordagem sistémica da empresa, incluindo
todos o0s agentes envolvidos na cadeia de suprimento e
distribuicdo, quais sejam: Tfornecedores, Tfuncionarios e
clientes que se 1integram por meio de processos internos

desenvolvidos no CD e de metas financeiras a serem alcancadas.

3. Caracterizar as atividades e variaveis que determinam o
desempenho operacional do centro de distribuicéo

Para cada agente envolvido, uma série de atividades
determina o desempenho operacional do setor em particular e do
centro de distribuicido em geral. A caracterizagao dessas
atividades e a analise das mesmas em termos de criticidade
servem como base para o estabelecimento dos indicadores de
desempenho operacional.
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4. Definir indicadores de desempenho operacional
relacionados com cada uma das atividades desenvolvidas pelos
agentes que compdem O pProcesso

Os i1ndicadores de desempenho devem ser cuidadosamente
definidos, de fTorma a ajudar no processo de avaliacado de
desempenho. A especificacao dos mesmos deve conter:

¢ Definicdo clara e objetiva;

¢ Unidade de medida;

¢ Periodicidade ou frequéncia dos levantamentos;
¢ Forma de calculo;

¢ Responsavel pela coleta e analise do indicador.

Deve-se analisar o inter-relacionamento dos indicadores,
estruturando uma cadeia de relacdoes de causa e efeito,
possibilitando melhores subsidios para a tomada de decisdes,

conforme apresentado no tépico 3.2.1.

5. Definir metas ou padrbes de referéncia a serem
respeitados
As metas ou padrdes de referéncia podem ser estabelecidos

por meio de:

by

¢ Medidas internas a empresa, como previsdes baseadas em
séries histéricas ou metas estabelecidas conforme
expectativas da geréncia;

¢ Medidas externas a empresa, com o0 uso de benchmarkings -
valores dos concorrentes, ou de valores médios do mercado e

outros referenciais.
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6. Estabelecer programas de incentivo aos funcionarios para
atingir os objetivos estabelecidos

Programas de reconhecimento, promocdo e remuneragdo de
funcionarios podem e devem estar associados a realizacdo das
metas corporativas, iIncentivando e estimulando a criatividade
dos envolvidos na resolucdo de problemas e na i1novagao nos

processos.

7. Analisar e divulgar os resultados

A analise dos indicadores permite avaliar o nivel atual e a
tendéncia de <cada setor no tempo em relacdo as metas
estabelecidas.

E importante o uso de técnicas estatisticas para a analise
dos indicadores, visando uma melhor qualidade na avaliacédo.

Devem ser calculados os desvios entre os valores medidos e
os padrbes de referéncia indicados, verificando se estéo
dentro dos limites determinados pela geréncia. Esses limites
geralmente s&o definidos como valores percentuais sobre os
padrdes de referencias.

Caso o0s desvios calculados estejam fora dos limites
previstos, faz-se necessario realizar o tratamento das né&o-
conformidades dos processos.

Os resultados devem ser divulgados por toda a organizacéo,
apresentados de forma clara e compreensivel, de modo a
oferecer feedback a todos o0s envolvidos. Assim, 0s
funcionarios, do nivel hierarquico mais elevado ao mais baixo,
podem compreender qual o desempenho e a contribuicdo de cada
setor para o alcance de objetivos e metas da empresa.

63



8. Levantar as causas das nao-conformidades com as metas e
estabelecer e implementar acdes mitigadoras

E imprescindivel o levantamento das possiveis causas das
ndo-conformidades, de forma a 1i1dentificar os elementos
criticos para a execucdo satisfatoria dos processos. Diagramas
de relacbes causa e efeito auxiliam nesta tarefa. A seguir,
acbes devem ser criadas e implementadas para corrigir o0s

desvios iIndesejados.

9. Revisar os planos e estratégias adotados pela empresa,
verificando se as expectativas para o Tfuturo permanecem
viaveils, reiniciando-se o ciclo

Da avaliacdo das nao-conformidades, da proposta e da
implementacdo de medidas corretivas/mitigadoras das mesmas e
de mudancas da legislacdo tanto nacional, estadual e municipal
quanto da propria politica empresarial, pode surgir a
constatacdo da necessidade de modificacdo de alguma das
estratégias operacionais. Essa modificacdo reinicia 0 processo
de gestdo operacional.

Este procedimento proposto encontra-se representado no

diagrama de fluxo da FIG. 3.3.
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FIG. 3.3 Fluxograma do procedimento para avaliacao do
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3.5 CONSIDERACOES FINAIS

Dentre os aspectos mais criticos na avaliacdo do desempenho
operacional de um CD, podem ser destacadas a caracterizacao
das atividades desenvolvidas, a determinagdo dos agentes
participantes do processo e a proposta de iIndicadores de
desempenho. Estes aspectos serdo apresentados nos capitulos 4
e 5 a seguir.
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4 ATIVIDADES E SUB-ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NOS CENTROS
DE DISTRIBUICAO

Os processos internos tém iImportancia fundamental no
desempenho global dos centros de distribuicdo. Para a
otimizacdo desses processos, deve-se levar em consideracdo nao
sO6 o desempenho de cada tarefa, como também a vital integracéao
entre todas as areas/processos.

No contexto deste estudo, assume-se dque o0 centro de
distribuicdo ja estd em funcionamento e seu desempenho precisa
ser aprimorado. No entanto, muitos fatores determinantes da
produtividade global do CD podem e devem ser ajustados por
decisbes de projetos no inicio da operacdo do mesmo. Decisdes
erradas de projeto podem ocasionar problemas sistémicos e
cronicos quando o armazém estiver em operacdo, reforcando com
IssO a necessidade de disciplinas rigorosas de projeto quando
novas instalacfes sdo planejadas.

Como mencionado no segundo capitulo, sdo seis 0S processos
internos desenvolvidos num CD. Cada um deles é composto por
sub-atividades cuja organizacao afeta o desempenho global. A
segulir, serao apresentadas as atividades, de forma macro e
micro, e os fatores que devem ser considerados para a

otimizacdo de cada sub-atividade.

4.1 ATIVIDADE DE RECEBIMENTO

O desempenho da atividade de recebimento dos produtos é

funcdo do desempenho de cada uma das seguintes sub-atividades:
¢ Programacdo da chegada dos veiculos;

¢ Verificacdo da autorizacado para ingresso do veiculo ao CD e

das notas fiscails das cargas;
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¢ Descarga dos veiculos;
¢ ldentificacédo e registro das mercadorias;

¢ Inspecado das quantidades e condicdes fisicas das cargas.

SUB-ATIVIDADE: Programacdo da chegada dos veiculos

A taxa de chegada dos veiculos ao centro de distribuicédo é
uma variavel fundamental, uma vez que a chegada descoordenada
dos veiculos pode ocasionar picos de demanda inadequados a
capacidade do processo de recebimento, gerando
congestionamentos no patio e longas filas de veiculos na
portaria e nas plataformas de descarga.

Para regularizar essa demanda, é imprescindivel programar os
horarios de chegada dos veiculos conforme a capacidade de

descarga do CD.

SUB-ATIVIDADE: Verificacdo da autorizacao para ingresso do
veiculo ao CD e das notas fiscais das cargas

A conferéncia das notas fTiscais entregues pelo fornecedor
consome muito tempo, podendo gerar Tfilas de veiculos na
portaria e congestionamento préoximo ao acesso do CD.

A automacao dessa atividade é fundamental para agilizar o
processo. Tecnologias como o EDI (Eletronic Data Interchange),
que captura dados da nota fiscal do fornecedor, e os coédigos
bidimensionais, que eliminam a necessidade de digitacdo na
portaria, ajudam significativamente a dita conferéncia.

SUB-ATIVIDADE: Descarga dos veiculos

Uma variavel decisiva na performance da descarga dos
veiculos é a escolha dos equipamentos empregados. O uso de
equipamentos inadequados dificulta o] processo de
descarregamento, diminuindo a produtividade e aumentando a
probabilidade de danos aos produtos.
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Normalmente, s&o empregados transportadores méveis e
extensiveis para o0 recebimento de cargas ndo paletizadas e
empilhadeiras para descarga de cargas paletizadas (MOURA,
1998).

Para a transferéncia das cargas de um veiculo ao outro,
empregam-se transportadores de roletes. Para a transferéncia
de cargas para um palete, utilizam-se manipuladores de carga
(MOURA, 1998).

Empilhadeiras séo utilizadas para transportar cargas ao
longo de trajetos de até 100 m, enquanto que, para movimentar
cargas ao Qlongo de distancias superiores, geralmente séo

empregados transportadores ou transpaleteiras (MOURA, 1998).

SUB-ATIVIDADE: Identificacdo e registro das mercadorias

Muitos problemas podem ocorrer no registro das mercadorias
devido a falha dos operadores, que podem errar na contagem, na
digitacdo ou, ainda, deixar 1itens passarem desapercebidos,
gerando dados de inventarios incorretos.

O uso de codigo de barras e radiofrequéncia aumenta a
precisdo dos dados, além de diminuir significativamente o
tempo de operacdo no processo de descarga.

Outras solucbfes podem ser adotadas visando reduzir ainda
mais a possibilidade de erros, como sistemas que Imponham uma
disciplina obrigatéria, forcando as cargas a percorrerem
determinado trajeto no qual sao instalados leitores de codigo
de barras fixos que fazem a leitura dos dados automaticamente.

SUB-ATIVIDADE: Inspecdo das quantidades e condicdes fisicas
das cargas.

Os procedimentos empregados para a conferéncia da carga
influenciam de maneira significativa a qualidade da iInspecao e
agilidade do processo de recebimento. A criagcdo de

procedimentos complexos de conferéncia diminui a velocidade do
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fluxo das cargas e compromete o desempenho da atividade de
conferéncia.

A conferéncia das cargas deve ser rapida e rigorosa. Assim
sendo, ¢é Tfundamental a definicdo clara dos processos de
conferéncia, bem como o estabelecimento de procedimentos para
solucdo de divergéncias (erros na especificacdo/quantidades
dos produtos, ou problemas de danos e avarias).

4.2 ATIVIDADE DE ARMAZENAGEM

A atividade subsequente ao recebimento das cargas € a
armazenagem das mesmas. O desempenho desta atividade depende

da performance das seguintes sub-atividades:
¢ Repaletizacédo das cargas (se necessario);

¢ Determinacao dos locais de estocagem pelos sistemas de
informacéo;

¢ Localizacdo dos enderecos, posicionamento dos produtos e
registro;

¢ Verificacdo das estruturas de armazenagem para ajuste

SUB-ATIVIDADE: Repaletizacdo das cargas (se necessario)

Esse procedimento deve ser desempenhado em casos especiais,
quando ndo for possivel estabelecer um palete padrdao em
conjunto com os fornecedores ou quando os paletes dos mesmos
ndo estiverem em boas condicdes. Nos casos onde a
repaletizacdo se faz necessaria, algumas variaveis devem ser
observadas para que ndo ocorram danos as mercadorias e queda
de produtividade. A unitizacdo (montagem das cargas no palete)
inadequada e a falta de padronizacdo dos paletes geram
dificuldades no manuseio, reduzindo a produtividade das

atividades executadas no centro de distribuicéao.
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A unitizacdo adequada e a padronizacao dos paletes evita
danos as mercadorias e otimiza a utilizacdo do espaco de
armazenagem. A implantacdo de um programa continuo para
verificagcdo e manutencdo de paletes e outros unitizadores que
sado utilizados nos CDs também €& extremamente importante, bem
como a observacdo das condicdes dos paletes das cargas que
chegam dos fornecedores.

SUB-ATIVIDADE: Determinacdo dos Ilocais de estocagem pelos
sistemas de informacéao

Uma das sub-atividades determinantes da eficacia da
atividade de armazenagem € a definicdo dos locais para o
armazenamento dos produtos. Falhas neste processo podem
acarretar grandes deslocamentos e perdas de tempo, gerando
baixa produtividade da mdo-de-obra e dos equipamentos.

Neste contexto, a utilizacdo de sistemas de iInformacao
adquire importancia fundamental, pois possibilita que o
enderecamento dos produtos seja dinamico, sendo definido
apenas ap0s o0 recebimento das mercadorias e eliminando a
necessidade de posicdes de estocagem fixas, ou seja, posicdes
pré-determinadas para cada linha de produto, conferindo grande
flexibilidade ao processo. Segundo o IMAM (2001), a estocagem
fixa tende a oferecer uma fraca ocupacdo da &rea de
armazenagem por causa da designacao inflexivel do espaco que
rapidamente se desatualiza com a composicao do estoque.

Na estocagem dinamica, O regime de estocagem pode ser
aleatério simples ou por zona. No regime de estocagem simples,
0os produtos que chegam sdo alocados a préoxima vaga na
estrutura porta paletes. Essa metodologia oferece boa
utilizacdo, porém leva a percursos extensos em posicdes
residuais de altos niveis de ocupacdo. No regime de estocagem
aleatdéria por zona, grupos de produtos ou lotes sado designhados

para definir zonas dentro do armazém, permitindo uma boa
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ocupacao com percurso limitado dentro do grupo (IMAM, 2001).
Existem varios parametros que devem ser observados para

garantir mailor eficacia e produtividade no processo de

determinacdo dos locais. Dentre esses parametros, destacam-se:

¢ Rotatividade - quanto maior o giro, mais acessivel deve

estar o produto;

¢ Familia de produtos - ©produtos com caracteristicas

semelhantes devem ser estocados proximos;

¢ Critérios de separacdo - mercadorias a serem expedidas

juntas devem estar localizadas proéoximas;

¢ Peso - mercadorias pesadas devem ser estocadas em posicoes
mais baixas;

¢ Volume - cargas de pequeno porte devem ser estocadas em

pequenos espacos, racionalizando a ocupacdo do espaco;

¢ Principios FIFO (first-in/first-out) ou LIFO (Last-in/First-
Out)— disciplinas de atendimento aos produtos que séao

estocados conforme sua ordem de saida do sistema.

SUB-ATIVIDADE: Localizagcdo e registro dos enderegcos de
estocagem

O sistema de localizacdo dos enderecos de estocagem € uma
variavel determinante para a eficacia da atividade de
armazenagem. A dificuldade de localizacdo das posicdes de
estocagem ocasiona perdas de tempo, de mao-de-obra e de
equipamentos. A sinalizacdo da area de estocagem, com a
indicacdo das ruas, blocos, niveis e enderecos auxilia os
operadores do CD e aumenta a produtividade deste processo.

O registro da localizacdo dos itens no sistema é outro fator
determinante para o controle dos produtos. Erros no registro
acarretam o armazenamento de iInformacdes erradas no sistema e
atrasos na coleta dos itens. Segundo MOURA (1998): “Pior do

que nao ter o material, é té-lo, mas ndo saber exatamente
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onde” . Assim sendo, a confirmacdo do endereco de estocagem
deve fTazer parte da rotina de armazenagem dos produtos.

SUB-ATIVIDADE: Verificacdo das estruturas de armazenagem para
ajuste

Conforme destacado no Capitulo 2, um fator que influencia
significativamente o processo de estocagem € a escolha das
estruturas de armazenagem. Uma selecdo i1nadequada das mesmas
pode dificultar a operacdo de estocagem e a separacdo de
pedidos. Estruturas obsoletas e nao-conformes com as
caracteristicas da movimentacdo e ao tipo de carga movimentada

devem ser eliminadas.

4.3 ATIVIDADE DE SEPARACAO DE PEDIDOS (PICKING)

A separacao de pedidos € uma das atividades mais criticas de
um centro de distribuicdo. Dependendo do tipo do CD, 30% a 40%
do custo de méo-de-obra esta associado a essa atividade.
Aliado ao custo, o tempo dessa atividade influencia de maneira
substancial no ciclo do pedido (RODRIGUES, 1999).

O desempenho da atividade de separacédo dos pedidos varia de
acordo com a performance das seguintes sub-atividades:
¢ Determinacdo dos i1tens a serem separados, das rotas e dos

recursos a serem utilizados;

¢ Localizacdo, coleta dos pedidos e registro das mercadorias;

¢ Verificacdo dos sistemas de separacao dos pedidos para
ajuste;

¢ Verificacdo da necessidade de areas especificas para a

separacao dos pedidos.

O grau de complexidade dessa atividade aumenta conforme o

fracionamento das unidades de separacdo, o numero de pedidos
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expedidos por dia, a variedade de itens e o intervalo de tempo
disponivel para a separacdo de um pedido. Além da complexidade
influenciar na performance e na produtividade, ela também

compromete a precisdo no preenchimento do pedido (LIMA, 2002).

SUB-ATIVIDADE: Determinacdo dos itens a serem separados, das
rotas e dos recursos a serem utilizados

A otimizacdo do processo da coleta dos pedidos depende do
tempo gasto com deslocamentos. Conforme a FIG. 4.1, os
funcionarios consomem, em média, 60% do seu tempo apenas com
movimentacfes na area de estocagem para a realizacdo dessa

tarefa.

Ocupacao do Tempo de um
Documentacéo Operador de Picking
e contagem
10% Movimentagao

60%

Coleta de
produtos
20%

Procura de
produtos
10%

FIG. 4.1 Utilizacdo do tempo de um operador de picking
(RODRIGUES, 1999)

Algumas medidas podem ser adotadas a fim de reduzir o tempo
gasto com o deslocamento dos operadores e dos equipamentos
(LIMA, 2002):
¢ Emprego de algoritmos para definicdo das rotas de coleta que

minimizem a distancia média percorrida. Sistemas de

gerenciamento de armazéns (WMS) possibilitam interfaces com
sistemas comerciais e roteirizadores, otimizando a separacao

do pedido através de um circuito ldgico.
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¢ Uso de ldégicas de enderecamento que posicionem o0s produtos
na area de estocagem usando critérios que minimizem a

distancia média de movimentacao;

¢ Utilizacdo de métodos de organizacdo do trabalho com o

objetivo, por exemplo, de coletar mais pedidos por cada
de

operadores responsaveis pela separacdo de cada pedido e o

deslocamento. Estes métodos consideram o ndmero

numero de pedidos coletados simultaneamente por um mesmo
Na TAB. 4.1,
de organizacao do trabalho e suas aplicacoes.

operador. apresentam-se 0s principais métodos

TAB. 4.1 Métodos de organizacdo do trabalho na atividade de
picking (Baseado em LIMA, 2002)

Formas Descricao Aplicacoes
Cada operador | Unidades de separacdo de
o coleta um pedido | grande volume;
Picking por vez item a ~ -
Discreto | it ” Alta relacdo entre: SKU's
reem. por pedido/SKU” s em
estoque.
Cada operador | Unidades de separacdo de
Picking coleta um grupo de | médio/pequeno volume;
por Lote ped!dos de maneira Pedidos com poucos itens.
conjunta.
0] armazem é | Grande area de armazenagem;
o igggzntadz ng; Grande variedade de
Picking d > | produtos; Produtos que
por Zona gggggiggo a mz exigem diferentes meétodos
Zona. u de manuseio ou
- acondicionamento.
Os pedidos sao | Sistemas com grande
Pickin coletados conforme | movimentacdo, que requerem
or Onég programacoes por | maior sincronia da coleta
P turno. com a expedicao dos
pedidos.

O método de organizacao do

combinacdo dos que fToram apresentados,

controle (LIMA, 2002).
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SUB-ATIVIDADE: Localizacdo, coleta dos pedidos e registro das
mercadorias

Un recurso importante a ser considerado para aumentar a
eficiéncia da separacdo do pedido é o sistema de localizacéo
dos produtos. A separacao de pedidos em um centro de
distribuicdo mal sinalizado é mais demorada e sujeita a erros.
Em contrapartida, a identificacdo e a padronizacdo dos
enderecos de estocagem sao solugcBes imprescindiveis para
agilizar as tarefas do operador.

Além disso, 0 correto registro da retirada das mercadorias
dos enderecos de estocagem €& imprescindivel para o controle

dos produtos.

SUB-ATIVIDADE: Verificacdo dos sistemas de separacdo dos
pedidos para ajuste

Um aspecto fundamental para facilitar a coleta dos pedidos é
a escolha dos equipamentos e das estruturas de armazenagem.
Apesar deste item permear quase todas as atividades, convém
ressaltar as suas particularidades quando relacionado a
atividade de separacao de pedidos.

Existe uma ampla gama de sistemas desenvolvidos para a
atividade de separacdo de pedidos e a sua escolha deve
considerar as caracteristicas especificas da operacdo (como
variedade de 1itens, tamanho das unidades de separacdo e
velocidade de operacao) e dos produtos manuseados (como peso,
forma e grau de fragilidade), além da tolerancia a erros da
separacdo e do orcamento disponivel (LIMA, 2002).

Solucbes tecnoldgicas de armazenagem como Carrosséis e
sistemas AS/RS (Automatic Storage and Retrieval Systems) séao
combinagcbes de equipamentos e sistemas de controle que
deslocam, armazenam e coletam produtos com alta preciséo,
acuracia e velocidade, dependendo do grau de automacdo. Tais
sistemas reduzem o tempo de movimentacdao do operador, pois tém
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como objetivo trazer os produtos especificos no momento da
separacdo, além de reducdo no tempo de contagem (RODRIGUES,
1999).

Outros equipamentos como as empilhadeiras especificas para a
separacdo de pedidos e o0s transportadores continuos e
estruturas, como os flow racks e os porta-paletes dinamicos,
também reduzem o tempo de separacdo dos pedidos. 0Os sistemas
picking-by-light (FIG. 4.1) utilizam mostradores digitais
fixados nas estruturas de armazenagem, indicando
automaticamente o local e o numero de unidades que devem ser

coletadas.

FIG. 4.1 Sistema picking-by-light (SITES TECNICOS)

SUB-ATIVIDADE: Verificacdo da necessidade de &reas especificas
para a separacao dos pedidos

Outra opcao para reduzir o deslocamento dos operadores € a
utilizacdo de areas especificas para a separacdo de certa gama
de mercadorias.

A &rea dedicada a separacdo de pedidos, no entanto, cria uma
nova demanda: o ressuprimento dos 1itens nessa area de
separacdo. Em casos mais criticos, onde o giro de produtos é
muito alto, €é necessaria a criacdo de uma area de estoque
intermediaria entre a estocagem e o local de separacdo dos
pedidos, denominada estoque reserva. Esta area tem a funcdo de
ressuprir rapidamente a linha de separacdo, uma vez que esta
deve operar com baixo nivel de estoque e sem falta de produtos
para garantir a velocidade da linha e minimizar os riscos de
paradas (LIMA, 2002).
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4.4 ATIVIDADE DE EXPEDICAO

A expedicdo €, no processo de armazenagem, a ultima
atividade a ser realizada dentro do centro de distribuicédo.

O desempenho desta atividade ¢€é diretamente influenciado
pelas seguintes sub-atividades:

¢ Agrupamento e ordenacdo das cargas para expedicao;

¢ Conferéncia das cargas conforme pedidos e registro das

mesmas;

¢ Programacdo da chegada dos veiculos e carregamento dos

mesmos;

¢ Entrega da documentacdo (conhecimento de embarque e

romaneios);
¢ Liberacdo do veiculo;

¢ Sincronia entre as atividades de recebimento e expedicdo no

Cross-docking.

SUB-ATIVIDADE: Agrupamento e ordenagcdo das cargas para
expedicao

Erros na ordenacdo das cargas que sdo embarcadas no veiculo
causam perdas de tempo nas entregas devido ao remanejamento
das mesmas. Para evitar este tipo de falha, as mercadorias
devem ser colocadas nos veiculos na ordem 1iInversa a

programacao das entregas.

SUB-ATIVIDADE: Conferéncia das cargas conforme pedidos e
registro das mesmas
Os processos de conferéncia e registro das mercadorias sao

analogos aos da atividade de recebimento.
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SUB-ATIVIDADE: Programagcdo da chegada dos veiculos e
carregamento dos mesmos

Os procedimentos para a programacao dos horarios de chegada
dos veiculos e a escolha dos equipamentos para o carregamento
sao analogos aos da atividade de recebimento.

SUB-ATIVIDADE: Entrega da documentacdo (conhecimento de
embarque e romaneios)

Atrasos na emissdo de notas Tfiscais e romaneios causam
demora na liberacdo do veiculo. Para evitar estes atrasos e
seus custos derivados, a documentacdo deve sempre ser entregue
dentro das especificacdes e dos prazos estabelecidos.

Uma opcdo que agiliza e garante a consisténcia deste
processo € o uso do cédigo de barras que, associado ao sistema
de gerenciamento de armazéns, gera automaticamente notas para

emissao do conhecimento de transporte rodoviario de cargas.

SUB-ATIVIDADE: Sincronia entre as atividades de recebimento e
expedicado no Cross-docking

A quebra da sincronia entre os processos de recebimento e
expedicdo nas operacdes de cross-docking transforma a area de
expedicdo em &area de estocagem, dificultando o andamento das
operacfes. Para a realizacdo do cross-docking, € necessario um
alto nivel de coordenacdo entre os participantes. Para tanto,
sao utilizados sistemas de iInformagcdo como transmissao
eletrbnica de dados e identificacdo de produtos por coédigo de
barras. Além disso, ¢é fundamental o uso de softwares de
gerenciamento de armazém (WMS) para coordenar o 1intenso e
rapido fluxo de produtos entre as docas (CALAZANS, 2001).
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4.5 TRANSPORTE E DISTRIBUICAO

Uma das primeiras decisbes a serem tomadas durante o

processo de planejamento das operacbes de distribuicdo é a

opcdo entre a utilizacdo de frota proépria ou terceirizada.

Esta escolha deve ser feita de acordo com a analise das

caracteristicas da operacdo e da estratégia da empresa.

Para a otimizacao da performance dessa atividade, deve-se

buscar:

Melhorar a utilizacdo da frota;

Racionalizar a ocupacao dos veiculos de transporte;

Formar adequadamente os lotes e otimizar as rotas;

Reduzir despesas de distribuicéao;

Melhorar nivel de servico ao cliente;

Rastrear as cargas e disponibilizar informacdes para
consulta em tempo real;

Gerenciar o0 risco da carga para o combate a roubos e

acidentes.

4.6 ATIVIDADE DE GESTAO DOS PRODUTOS

A atividade de gestdo de produtos é extremamente importante

para o sucesso de um centro de distribuicdo. As sub-atividades

que determinam o desempenho dessa atividade em um CD sé&o:

*

*

¢

Previsédo da demanda;

Planejamento de reposicédo de produtos;
Classificacdo e identificacado dos produtos;
Comunicacdo entre Cliente-CD e CD-fornecedor;
Controle dos produtos;

Manutencdo da acuracidade dos saldos;
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¢ Eliminacdo de itens obsoletos (saneamento de estoques);

¢ Estabelecimento de padrbes de embalagem e unitizacéao

adequados.

SUB-ATIVIDADE: Previsdo da demanda

A previsdo da demanda deve ser a mais proxima da realidade
possivel para que as politicas de reposicdo de produtos tenham
sucesso, evitando excessos e fTaltas de mercadorias.

Os métodos de previsdo de demanda podem ser divididos em
qualitativos e matematicos. Métodos qualitativos sao aqueles
que usam o julgamento, a iIntuicdo e as técnicas comparativas
para produzir estimativas quantitativas a respeito do futuro,
enquanto os métodos matematicos envolvem técnicas estatisticas
e computacionais.

Para realizar a previsao e garantir a acuracidade do
planejamento, a demanda deve ser analisada e classificada
conforme seu perfil, podendo ser dependente da producéo/vendas
de outros produtos ou independente e regular (com ou sem

tendéncias e sazonalidades) ou irregular.

SUB-ATIVIDADE: Planejamento da reposicao de produtos

Segundo GASNIER (2002), as politicas de reposicdo dos
produtos determinam quais mercadorias dispor, quantas manter
em estoque, quando acionar a reposicao (cobertura do estoque)

e quanto solicitar (tamanho do lote).

- Determinacdo dos produtos e quantidades a serem mantidas em
estoque

E importante definir quais itens manter em estoque, de
forma a evitar o desbalanceamento de produtos (ter o que nao
se precisa e nao ter o que se precisa). Periodicamente, deve
ser verificada a efetiva necessidade de cada item ou se O

mesmo pode ser substituido por outro ja existente no mercado
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(GASNIER, 2002). Estas substituicdes e eliminacOes de produtos
devem ser administradas de forma a reduzir os iImpactos no
atendimento aos clientes, sendo previamente planejadas,
comunicadas, documentadas e controladas.

A fTalta de um planejamento eficiente da reposicédo de
produtos pode resultar no mau dimensionamento de estoques,
comprometendo o atendimento, reduzindo o faturamento e
permitindo que o cliente procure alternativas na concorréncia
por falta de mercadoria ou aumentando os custos de manutencéo,
de espaco para armazenagem, de seguros e de risco de estoque
por excesso de produtos.

Para o dimensionamento criterioso dos estoques e para um
adequado balanceamento dos produtos, € iImportante conhecer em
detalhes o histérico, a evolucdo e as tendéncias de cada

unidade mantida em estoque.

- Determinacdo do acionamento da reposicao e tamanho do lote

Para determinar o momento da reposicao e o tamanho do lote,
€ importante analisar alguns parametros de gestdo, como:
tempo de reabastecimento (lead-time), tempo de seguranca (no
caso do processo de abastecimento fTalhar), estoque de
seguranca (devido as incertezas da demanda), demanda média
diaria e suas variacdes (GASNIER, 2002).

O planejamento da cobertura do estoque e do tamanho do lote
a ser solicitado deve levar em consideracdo o custo logistico
total, contabilizando a composicdo de custos fixos e variavels
de aquisicdo e custos iIncrementais de manutencdo de estoques,
a Tim de evitar excesso de estogue e comprometimento do
atendimento ao cliente.

Sistemas de informacéo, simulacao e movigramas

(visualizacbes graficas das movimentacdes dos produtos) sao
essencials para determinacdo do estoque de seguranca, instante

de pedidos e tamanho do lote.
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SUB-ATIVIDADE: Classificacdo dos produtos

E  fundamental 0 estabelecimento de critérios de
classificacdo dos produtos, de maneira a permitir tratamentos
diferenciados. Diversos critérios podem ser utilizados, dentre
0S que se destacam: importancia econbmica, popularidade
(frequéncia de transacfes), criticidade (impacto resultante da
falta) e fTacilidade de aquisicdao (GASNIER, 2002). Esses
critérios ajudam a definir quais produtos devem ser
priorizados no centro de distribuicdo, quantos devem ser
mantidos em estoque, quando devem ser solicitados e qual o

tamanho dos lotes de reposicao.

SUB-ATIVIDADE: Identificacdo dos produtos

O processo de identificacdo de produtos consiste em se
determinar a identidade dos 1itens, ou seja, reconhecer suas
caracteristicas proprias, uniformizando sua descricao e suas
unidades de medicao, evitando assim, duplicidades,
redundancias e falhas de comunicacao (GASNIER, 2002).

A criacdo e o aprimoramento do padrao descritivo de produtos
sdo essenciais para a identificacdo e classificacao iInequivoca
e uniformizada dos mesmos sobre o seu dominio.

Além disso, a descricdo dos produtos no sistema e nas
etiquetas de 1i1dentificacdo deve dispor, de forma clara e
objetiva, informacbes relevantes para a movimentagcdo e O

controle dos mesmos nos CDs.

SUB-ATIVIDADE: Comunicacdo entre Cliente-CD e CD-fornecedor

Muitas falhas de comunicacdo podem ocorrer na cadeia
Cliente-CD-fornecedor. E fundamental muita atencido pelo
emissor da solicitacdao, sendo suficientemente claro e
detalhista nas requisicoes.
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Além da elaboracdo de uma padronizacdo descritiva de
produtos eficiente, deve-se atentar para o0s meios de
comunicagao utilizados. 0 canal de comunicagao com
fornecedores e clientes deve ser eficiente, rapido e preciso,
com pouca burocracia, planejamento conjunto e informacéao
atualizada. Tecnologias de transmissao de dados, como o EDI,
simplificam e agilizam a troca de dados e informacdes através
de toda a cadeia de suprimentos e fortalecem a parceria entre

as entidades envolvidas nos processos.

SUB-ATIVIDADE: Controle dos produtos

O fluxo de produtos precisa ser acompanhado por um fluxo
paralelo de informacdes em tempo real. O uso de tecnologias de
automacdo, como codigo de barras, sistemas de reconhecimento
de voz e terminais de radio frequéncia, representa um ganho
substancial na operacdo de um centro de distribuicéao,
permitindo o registro de todas as movimentacdes dos produtos e
o efetivo controle do estoque.

Além disso, essas tecnologias reduzem e, em alguns casos,
até eliminam o fluxo de papéis, diminuindo também oS erros

resultantes.

SUB-ATIVIDADE: Manutencdo da acuracidade dos saldos

Um fator critico da atividade de armazenagem é, sem duvida,
a acuracidade dos saldos. A quantidade fisica dos produtos
disponiveis no estoque deve ser igual aos saldos ldégicos, ou
seja, deve ser equivalente aos dados que constam no sistema de
informacgoes.

A realizacdo de inventarios para a Vverificagcdo da
acuracidade dos saldos deve sempre ser feita com a intencao de
atuar préo-ativamente nas causas das divergéncias

identificadas.
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Os tipos de inventarios mais comuns sao (GASNIER, 2002):

¢ Inventario geral — processo de contagem fisica de todos os
itens em poder da empresa, a portas fechadas e em uma data
pré-fixada. Pode ser programado periodicamente, usualmente
no fechamento contabil do exercicio, ou excepcionalmente em
ocasides extraordinarias;

¢ Inventario rotativo — O inventario rotativo, ou contagem
ciclica é um processo de recontagem fisica continua dos
itens em estoque, programado de modo que o0s itens sejam
contados a uma frequéncia pré-determinada (semanal ou
diaria), organizada em ciclos e periodos, que séo
dimensionados em funcao da quantidade e das categorias dos
itens envolvidos (importancia econémica ou popularidade).

Nas organizacfes onde se pratica inventario rotativo, é
possivel implementar técnicas para incremento da produtividade
do processo de inventario, como por exemplo (GASNIER, 2002):
¢ De aproveitamento dos procedimentos de apanhe ou acesso aos
itens para execucao da conferéncia no estoque;
¢ De verificacdo do sistema quando for identificado um saldo
zerado ou na troca de numero de lotes;

¢ De aproveitamento das oportunidades em que a ociosidade de
mao-de-obra no depdsito permite que sejam realizados
inventarios, recurso que alguns sistemas WMS e coletores de

dados conectados por radiofrequéncia ja exploram.

SUB-ATIVIDADE: Eliminacdo de 1i1tens obsoletos (saneamento de
estoques)

Outra preocupacdo no controle do estoque €é com a
deterioracdo e obsolescéncia dos produtos que devem ser

eliminados.
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Uma maneira de evitar perdas é estudar a possibilidade de
aumentar o numero de solicitacgbes e reduzir os tamanhos dos

lotes do pedido para produtos com ciclo de vida curto.

SUB-ATIVIDADE: Estabelecimento de padrdes de embalagem e
unitizacdo adequados

As embalagens tém a funcao de promover os produtos, protegé-
los e favorecer todas as atividades de movimentacdo. Suas
dimensbes devem permitir maximo aproveitamento dos paletes e
dos espacos de estocagem.

A unitizacdo favorece o0 manuseio € a movimentacdo dos
produtos, influenciando consideravelmente a produtividade das
atividades de um centro de distribuicdo. Segundo o IMAM
(2001), as cargas em paletes instaveis podem reduzir a

produtividade das empilhadeiras em 50%.

4.7 SUB-ATIVIDADES CRITICAS COMUNS A TODOS OS PROCESSOS
INTERNOS DE UM CD

Algumas sub-atividades importantes para o desempenho global
sdo comuns a todos os processos internos do CD, dentre elas: o
dimensionamento dos recursos utilizados, o0 manuseio e a
movimentacdo de produtos, os métodos de organizacdo do
trabalho e a elaboracdo de instrucdes para operacionalizacao.

SUB-ATIVIDADE: Dimensionamento dos recursos utilizados

O dimensionamento dos recursos (equipamentos, estruturas de
armazenagem e funcionarios) utilizados nos centros de
distribuicdo deve visar sua adequabilidade ao fluxo dos
produtos, evitando o subdimensionamento, que restringe a
capacidade de movimentacao do CD, e também o]
superdimensionamento, que acarreta ociosidade dos recursos e

custos desnecessarios.
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A fTalta de recursos ou quebra de equipamentos atrasa
significativamente a programagcdo das atividades, podendo
gerar: aumento do tempo de permanéncia dos veiculos nos
centros de distribuicéo, filas de veiculos para o
carregamento/descarregamento e aglomeracbes de cargas em
locais iImproprios. No dimensionamento, €& importante considerar
equipamentos reserva para 0 caso de quebras e provisionar
recursos para manutencdoes regulares e substituicbes de

equipamentos obsoletos.

SUB-ATIVIDADE: Manuseio e movimentacdo dos produtos

E essencial o gerenciamento correto do manuseio e da
armazenagem para a reducdo do risco de danos ou perdas de
cargas. No Brasil, perde-se cerca de 5% dos produtos por
manuseio e transporte inadequados, enquanto que no Japao esta
perda é de 0,2% (Revista Tecnologistica in FAE, 1999). Para
que o indice de danos/perdas seja reduzido, devem-se evitar o
excesso de transferéncias, pois a mercadoria fica mais sujeita
a danos, e utilizar equipamentos adequados para evitar
acidentes de trabalho. E importante a definicdo de
metas/padrfes para reduzir o numero de acidentes e danos que
ocorrem em um dado periodo, como forma de controlar o

processo.

SUB-ATIVIDADE: Métodos de organizacdo do trabalho

E importante estabelecer métodos de organizacdo do
trabalho de forma a aumentar a produtividade operacional e
reduzir o tempo ocioso dos equipamentos e da mao-de-obra. O
uso de sistema WMS permite a compilagdao das i1nformagcdes on-
line, gerenciando as atividades a serem realizadas e a

alocacédo de recursos dinamicamente.
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SUB-ATIVIDADE: Elaboracdo de instrucfes para operacionalizacao

As instrucbes geradas para auxiliar os funcionarios na
realizacdo das atividades devem conter apenas i1nformagoes
relevantes para a execucao das tarefas, dispostas de fTorma
clara e objetiva. Uma preocupacao maior com a preparacdo dessa
documentacdo diminui o tempo de leitura e 0s erros por parte
do operador (RODRIGUES, 1999).

4.8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram apresentados os principais fatores que
devem ser considerados para a otimizacdo de cada atividade, de
forma macro e micro. No proximo capitulo serdo propostos
indicadores, baseados nesses Tfatores. Além disso, seréo
analisados o0s pontos Importantes dos outros componentes do
Balanced Scorecard e propostos indicadores de desempenho para

O0S mesmos.
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5 AGENTES ENVOLVIDOS NUM CD E INDICADORES DE DESEMPENHO
SEGUNDO O BSC

Neste capitulo, as potencialidades do Balanced Scorecard -
BSC, serdo adaptadas para a avaliacdo do desempenho
operacional de centros de distribuicdo. A partir dos objetivos
determinados por cada um dos agentes participantes, seréao
levantados os principais indicadores de desempenho, visando o
atendimento as necessidades especificas do CD. Conforme
mostrado no terceiro capitulo, a definicdo de indicadores ¢
fundamental para a avaliacdo da performance das atividades
desempenhadas no CD, pois a analise adequada dos resultados
permite identificar as possiveis causas das nao-conformidades
do desempenho, servindo como subsidio para decisbes e
gerenciamento dos recursos.

Para melhor se adequar a realidade e as necessidades dos
gestores de um centro de distribuicdo, o BSC original como
proposto por KAPLAN e NORTON teve uma quinta perspectiva
agregada, qual seja, a perspectiva dos  fornecedores/
transportadores, integrando-os ao conjunto de agentes que
influenciam diretamente o0s processos 1internos e 0 proprio
desempenho geral de um CD.

Deste modo, o modelo BSC adaptado ao presente estudo esta

estruturado como na FIG. 5.1 :
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PROCESSOS
INTERNOS

Viséo
Estratégia

FUNCIONARIOS

FORNECEDORES
TRANSPORTADORES

FIG. 5.1 Balanced Scorecard adaptado aos CDs

A seguir, cada um dos agentes participantes tera sua
perspectiva analisada e um conjunto de iIndicadores propostos.
Cabe enfatizar que alguns indicadores podem ser classificados
em mais de uma perspectiva. Porém como parte da metodologia
adotada por este trabalho, cada indicador sera aplicado em
apenas uma das classificacodes.

O levantamento desses iIndicadores levou em consideracao
estudos realizados com instituicdoes e empresas do ramo,
pesquisa em literatura especializada (artigos, livros e
revistas da &rea) e foi validado em entrevistas com
profissionais em atividade no mercado.
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5.1 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

PROCESSOS
INTERNOS

FORNECEDORES
TRANSPORTADORES

FIG. 5.2 Perspectiva dos processos internos

Os processos iInternos de um centro de distribuigao, quais
sejam, as atividades de recebimento, armazenagem, separacao de
pedidos, expedicdo, transporte e distribuicdao e gestao de
materiais foram descritos no capitulo quatro. A partir dessa
descricdao, um grupo de iIndicadores de desempenho foi
levantado, visando possibilitar a analise das dimensdes de
exceléncia dos processos, aqui representadas por tempos
médios, produtividade, utilizacdo dos recursos, ocorréncias
indesejaveis, custos e investimentos.

A seguir, os indicadores propostos sédo apresentados na forma
de tabelas, onde séo incluidas as defini¢cfes e suas unidades
de medidas (TAB. 5.1).
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TAB. 5.1 Indicadores associados aos processos internos

Indicador

Definicéo

Unidade

Tempos médios

Tempo médio de espera dos veiculos para o descarregamento/
carregamento (compreende o tempo gasto pelos conferentes para
verificacdo das notas fiscais, o tempo de espera dos veiculos
para o acesso as plataformas e o tempo destes na plataforma
aguardando o inicio da carga/descarga)

De tempo

Tempo médio de espera dos veiculos carregados para liberacao
da documentacéao

Tempo médio de espera dos veiculos para o cross-docking

Produtividade

Taxa de descarregamento/carregamento das cargas

Taxa de conferéncia (fisica e qualitativa) das cargas

Unidades de
carga/

Taxa de estocagem das cargas

Tempo

Taxa de separacado dos pedidos e/ou das cargas

Nimero médio de itens (SKU) por pedido

Itens/
pedidos

Percentual de carga unitizada

Percentual

Utilizacédo de
capacidades

Percentagem de utilizagcdo das estruturas de armazenagem

Percentagem de ocupacdo de funcionarios e equipamentos

Percentagem de utilizacédo da frota

Percentual

Percentagem de ocupacdo dos veiculos de transporte

Ocorréncias
indesejaveis

Percentual de notas fiscais com erros de digitacéo

Percentual de cargas com erros de identificacao

Percentual de reconferéncias devido a erros do conferente

Percentual de cargas posicionadas em enderecos errados

Percentual

Percentual de erros na separacao das cargas

Percentual de erros na sequéncia das cargas para carregamento
com necessidade de remanejamento nos veiculos

NUmero de roubos no estoque

Adimen-
sional

Indice de roubos ocorridos no transporte pela quilometragem
percorrida

Numero de
roubos/Km

Percentual de falta de acuracidade dos saldos dos estoques

Indice de acerto na previsido da demanda por produto: relacgéo
entre o valor previsto e o valor consumado por produto

Exposicdo a ruptura de estoque: relacdo entre o numero médio
de itens com saldo efetivo abaixo do estoque de seguranca e o
nimero total de itens que devem ter em estoque

Percentual

Percentual de cargas que se tornaram obsoletas, com validade
vencida ou danificadas no estoque

Custos/
Investimentos

Giro do estoque

Vezes/tempo

indice de custo de aquisicdo dos produtos®: relacdo entre os
custos de aquisicdo e a receita operacional liquida

Percentual

Indice de custo operacional®: relagdo entre custos

operacionais e a receita operacional liquida

os

3

4 Custo operacional:
combustiveis, de depreciagdo de ativos e administrativos (GASNIER, 2002).

Custo de aquisicao:
administrativos e impostos ndo-recuperaveis (GASNIER, 2002).

custos dos produtos solicitados, de embalagens,

custo de aluguel e depreciacdo de instalacfes, de
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TAB. 5.1 Indicadores associados aos processos iInternos

Indice de despesas de distribuicdo®: relacdo entre as
despesas de distribuicdo e a receita operacional liquida

Indice de custos de obsolescéncia e perdas no estoque:
relacdo entre o valor das perdas e o valor total das cargas
Custos/ movimentadas Percentual

Investimentos Indice do custo financeiro do capital de giro em estoques:
relacdo entre o custo financeiro dos estoques® e a receita
operacional liquida

Indice do custo logistico’: relacdo entre o custo logistico e
a receita operacional liquida

Investimento no aprimoramento tecnolégico Reais

Cabe mencionar que todos os indicadores de produtividade e

erros podem ser apurados de forma agregada ou desagregada, por
funcionarios, equipes de trabalho ou por equipamento

utilizado.

5.2 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

CL'ENTES
PROCESSOS
INTERNOS

Propostas de valor ao cliente

Visao

Estrategl Participacdo de mercado

Retencéo de Clientes

FORNECEDORES . .
TRANSPORTADORES Captacgao de clientes

Satisfacdo de Clientes

FIG. 5.3 Perspectiva dos clientes

5 Despesas de distribuicdo: depreciacdo da frota propria, combustivel, manutencdo, mido-de-
obra, pedagios, iImpostos e taxas, fretes de transportadoras, roteirizagdo, seguros, roubos,
avarias, devolucado, logistica reversa e despesas administrativas (GASNIER, 2002).

5 Custo financeiro dos estoques: custo de oportunidade do capital multiplicado pelo custo
dos estoques. Representa o resultado que a empresa poderia capitalizar, caso este capital
estivesse investido em resultados mais rentaveis.

7 Custo logistico: soma dos custos de aquisicdo dos produtos, operacional, de
obsolescéncia e perdas, financeiro do capital de giro em estoques e de despesas de
distribuicdo (GASNIER, 2002).
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O servico ao cliente representa o0 componente-chave que
diferencia a logistica moderna da abordagem tradicional que
tratava somente das questdes relacionadas a eficiéncia
operacional.

Na perspectiva dos clientes®, os processos internos de um CD
devem ser planejados em funcdao das suas necessidades e
expectativas. Somente desta forma, integrando processos e
estratégias de servicos, um CD pode obter vantagem competitiva
sustentavel no longo prazo.

Conforme ja mencionado, o0s centros de distribuicdo devem

garantir eficiéncia no nivel de servico a precos competitivos,

entregando as mercadorias no prazo estabelecido, nas
quantidades requeridas, livres de danos e com toda
documentacao completa e correta. Porém, além desses

requisitos, €& TfTundamental a qualidade no atendimento aos
clientes, seja na solicitacdo dos pedidos, nas consultas ou na
entrega dos pedidos. Passam, entdo, a ser iImportantes a
facilidade de comunicacdo, a presteza no atendimento, a
cordialidade no contato com o cliente, o preparo do atendente,
a credibilidade dos servicos, entre outros. O grau de
flexibilidade dos servicos também ¢é importante, de forma a
atender as condicOes especials de entrega solicitadas pelos
clientes, como por exemplo, urgéncias, alteracbes de horarios,
embalagens especiais, etc.

A atencdo as expectativas dos clientes nao se encerra com a
entrega da mercadoria. No contexto competitivo atual, os
centros de distribuicdo devem disponibilizar servigcos de apoio
pés-venda, de forma a Tacilitar e agilizar processos de
devolucdes e resolucao de divergéncias, prestar informacoes

8 Entende-se por cientes, empresas ou consumidores que recebem o0s

produtos do centro de distribuicéo.
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adicionails, assegurar a clareza e a conveniéncia dos processos
de pagamento, garantindo assim a manutencao do relacionamento
com o cliente.

0O mau desempenho em qualquer um desses requisitos tem como
consequéncia direta o comprometimento da reputacdo da empresa
e a potencial perda do cliente.

Neste estudo, é apresentado um grupo de indicadores de
desempenho relacionados a perspectiva dos clientes, que tém
como propoésito monitorar a qualidade e a eficiéncia dos
servicos prestados pelo centro de distribuicdo e avaliar a

performance do mesmo no mercado (TAB. 5.2).

TAB. 5.2 Indicadores associados a qualidade, a eficiéncia dos
servicos e a performance no mercado do CD

Indicador Definicéo Unidade
Tempo médio de espera do cliente para processamento do
pedido
Tempo médio de espera do cliente para resposta sobre a
Tempos médios localizacdo das cargas De tempo

Tempo médio de ciclo do pedido (tempo transcorrido entre a
solicitacdo dos pedido pelo cliente e a entrega do mesmo)
Tempo médio de resposta para devolugdes e resolucdo de
divergéncias

Percentual de entregas especiais atendidas (urgéncias,
alteragbes de horarios, alteragbes de embalagens)
Percentual de pedidos entregues no prazo, conforme
especificagles e quantidades requeridas, livre de danos e
avarias, com toda a documentacdo corretamente preenchida e
com o0s produtos corretamente embalados. Observa-se que
este indicador pode ser desagregado nos seguintes:

- Percentual de entregas nas quais o cliente deixa de ser
atendido ou é parcialmente atendido devido a falta de
entrega estoque. Este indicador pode ser desagregado por produto
ou por fornecedor.

- Percentual de entregas com atraso e tempo médio desses
atrasos

- Percentual de entregas com problemas nas quantidades e
especificacdes dos produtos

- Percentual de entregas com problemas de danos e avarias
- Percentual de entregas com problemas na documentacgao

- Percentual de entregas com problemas na embalagem
Percentual de retornos e devolugdes

Eficacia na
Percentual

Ocorréncias — -
h s Percentual de reclamacgdes dos clientes Percentual
indesejaveis - =

Percentual de erros no registro de pedidos

Percentual de clientes em segmentos especificos e de

lucratividade com os mesmos

Indice de participacdo de mercado
Performance Indice de rotatividade dos clientes

- - - . Percentual

no mercado Percentuais de antigos clientes e de crescimento de

negécios com estes
Percentuais de novos clientes e de receita obtida com os
mesmos
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Pesquisas dirigidas aos clientes complementam as informacdes
obtidas e permitem a analise do desempenho do CD a partir da
qualidade percebida pelo cliente final. Nessas pesquisas, O0sS
clientes podem expressar sua satisfacdo com 0S servigos
prestados pelo centro de distribuicdo, avaliando a qualidade
no atendimento tanto nas consultas realizadas, como na

solicitacdo dos pedidos, nas entregas e no apoio pés-venda.

5.3 PERSPECTIVA DOS FUNCIONARIOS

Capacitacéo

Motivacéo

PROCESSOS

INTERNOS CLIENTES Reconhecimento

Clima organizacional
Viséo
Estratégia Coeréncia objetivos

pessoais/empresa

FORNECEDORES
TRANSPORTADORES

FIG. 5.4 Perspectiva dos funcionéarios

Hoje em dia, a prestacdo de servigcos passou a ser a
principal fonte de diferenciacdo no mercado. E servigos
dependem direta e TfTundamentalmente de pessoas integradas e
auto-motivadas. Somente uma equipe capacitada e comprometida
com as diretrizes da empresa e com a satisfacdo do cliente
(interno e externo) € capaz de garantir que todos 0S processos
sejam desempenhados conforme o planejado.

Neste contexto, o investimento nos funcionarios é vital para
garantir a otimizacdo do desempenho operacional e assegurar a

exceléncia nos servicos prestados ao cliente.
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Ao promover um processo continuo de treinamento, a empresa
possibilita a reciclagem dos seus profissionais e abrevia o
tempo necessario para que o novo funcionario se integre as
pessoas, aos processos e a cultura do CD.

Um processo de treinamento continuo desenvolvido para a
equipe de um CD deve ser composto por programas:
¢ Especificos, para garantir o nivel de exceléncia do

desempenho das funcbes do CD;

¢ Gerails, para compartihamento de conceitos e diretrizes da
empresa;

¢ De lideranca, para fortalecer o papel dos lideres de area

como vetores da implementacdo dos processos;

¢ De seguranca, para que os TfTuncionarios atuem de forma
preventiva com relacdo aos riscos de acidentes existentes no

CD.

Em paralelo, deve-se i1mplementar um processo regular de
avalitacdo dos treinamentos para atualizacdo e aprimoramento
dos conteudos e dos profissionais continuamente.

Uma forma complementar do processo de Tformagcédo dos
profissionais ¢é o0 estabelecimento de um programa de
certificacao pelo qual 0s funcionarios recebem o]
reconhecimento da organizacao e podem passar a atuar como
lideres de equipes, disseminando as melhores praticas pela
organizacdo. Estes lideres sao responsaveis pela execucdo das
tarefas da sua equipe, pelo acompanhamento continuo de cada
funcionario, pela integracdo e convergéncia dos esforcos
individuais e pela renovacdo dos processos e das praticas.

Além de todos os fatores relacionados a capacitacdo dos
profissionais, outro aspecto essencial para que a equipe de um
CD possa executar suas funcbes de forma eficaz e consistente é
o clima organizacional. Sem um ambiente de cooperacdo e de
confianca, os funcionarios nao podem desempenhar seus papéis
plenamente e a produtividade fica comprometida.
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Um CD onde os funcionarios s&o reconhecidos e se sentem
participantes da evolucdo da empresa e onde o desafio de
atingir as metas € objetivo comum, pode liderar o mercado.

Quando o clima organizacional é bom, o comprometimento dos
funcionarios com a causa da empresa ocorre de forma natural e
legitima. Mas cabe ressaltar a importancia fundamental do
papel das liderancas no que diz respeito ao grau de adesdo do
seu pessoal as diretrizes da empresa.

Planos de carreira, de capacitacdo e de participacdo nos
lucros certamente colaboram para o aumento da produtividade e
do envolvimento dos funcionarios em suas atividades,
melhorando varios dos indices apresentados.

Os indicadores para avaliacdo do desempenho do CD
relacionados aos funcionarios sao aqueles que medem o retorno
do investimento em pessoas nho que diz respeito ao
comprometimento da equipe nOosS processos, ao grau de
capacitacdao dos funcionarios para executar suas funcbes e a
qualidade do ambiente onde estes trabalham. Os indicadores
relacionados aos fTuncionarios propostos para o0s centros de

distribuicdo sao apresentados na TAB. 5.3.

TAB. 5.3 Indicadores da perspectiva dos funcionarios

Indicador Definicao Unidade
Indice de capacitagcdo dos funcionarios: média do n° de De tempo/
horas em treinamento por funcionario. funcionario

Capacitacao Indice de investimento para capacitacéao dos -
o = - - Reais/
funcionarios: relacdo entre o investimento em

Z p A funcionario
treinamentos e o nimero de funcionarios.

Indice de rotatividade dos funcionarios: relagdo do
Rotatividade nimero de funcionarios desligados da empresa e o nimero | Percentual
total de funcionarios.

Indice de absenteismo: relacdo entre o numero de

Absenteismo Ao h P Percentual
auséncias ao trabalho e o numero total de funcionarios.
Nimero de acidentes de  trabalho no periodo,
subdivididos em: .
- = Numero de
Seguranca e - Acidentes com leséio (com o afastamento de acidentes
Saude funcionarios dos servicos);

- = S or periodo
- Acidentes sem lesédo (sem afastamento de funcionarios P P

dos servigos).
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Pesquisas aplicadas aos Tfuncionarios complementam as
informagcdes obtidas por meio dos iIndicadores listados e
possibilitam saber como o0s mesmos se sentem em relagcdo ao
lugar onde trabalham. A seguir s&o apresentadas sugestdes de
pesquisas e critérios a serem avaliados (TAB. 5.4 e TAB. 5.5).

TAB. 5.4 Critérios para a avaliacdo da satisfacdo dos
funcionarios.

Pesquisas de satisfacdo dos funcionarios com o CD

¢ Envolvimento nas decisdes;

¢ Reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho;

¢ Acesso a informagcbes suficientes para o bom desempenho da
funcéo;

¢ Incentivo constante ao uso de criatividade e iIniciativa;

¢ Qualidade de apoio administrativo;

¢ Oportunidades de carreira e treinamento;

¢ Seguranca e confianca na gestao;

¢ Orgulho do trabalho e da empresa;

¢ Clareza e abertura na comunicacédo interna;

¢ Camaradagem no ambiente de trabalho.

TAB. 5.5 Critérios para a avaliacao do lider da equipe de
trabalho.

Pesquisa realizada na equipe avaliando o lider

¢ Capacidade de acompanhamento;
¢ Suporte;

¢ Integracéao;

¢ Resolucéo de conflitos;

¢ Renovacéo.
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5.4 PERSPECTIVA DOS FORNECEDORES/TRANSPORTADORES

Trabalho conjunto e coordenado

PROCESSOS Melhoria da qualidade
INTERNOS BRRUTES

Aumento da produtividade

Viséo
Estratég’a

Eliminacédo de ocorréncias

indesejaveis

Reducdo dos custos

~ORNECEDORES
TRANSPORTADORES

FIG. 5.5 Perspectiva dos fornecedores/transportadores

O entendimento de que o CD é parte de uma cadeia ampla de
prestacdo de servicos que comeca no fornecedor e que chega até
o cliente final é absolutamente vital para que a integracao
entre estas empresas (Ffornecedores®/transportadores!®) seja
consumada.

Todos os envolvidos nesta cadeia de servicos devem trabalhar
de forma coordenada e conjunta no sentido de unir competéncias

e otimizar o servico para o cliente final.

%  Entende-se por fornecedores, empresas que Ffornecem os produtos

movimentados no centro de distribuicéo.

10 Entende-se por transportadores: empresas responsaveis pelo transporte
dos produtos dos fornecedores ao centro de distribuicdo e do centro de
distribuicdo aos clientes.
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E importante notar que uma relacdo saudavel de parceria é
sempre bilateral. Desta forma, a perspectiva dos fornecedores/
transportadores sera analisada sob dois aspectos:

¢ Sob o0 ponto de vista dos fornecedores/transportadores,
apresentando quais processos devem ser otimizados e

qualificados no CD para que este possa melhor atendé-los;

¢ Sob o ponto de vista do CD, apontando os processos que devem
ser melhorados pelos fornecedores/transportadores para a
otimizacdo do desempenho do CD. Apesar deste ponto de vista
focar os processos dos fornecedores, que sao variaveis
externas ao CD, os centros de distribuicdo sao diretamente
co-responsaveis pelos resultados desses servigos. Assim, é

importante o monitoramento e a certificacdo dessas empresas.

Sob o ponto de vista dos fornecedores/transportadores, o
centro de distribuicdo deve aperfeicoar seus processos de
forma a garantir :
¢ Qualidade no atendimento a consultas;
¢ Agilidade e qualidade no atendimento no carregamento/

descarregamento;
¢ Capacidade para negociacbes e solucbes de problemas;
¢ Abertura da geréncia para sugestdes e mudancas nos

processos;
¢ Regularidade de compra/transporte;

¢ Pagamento das compras/servicos conforme as datas combinadas.

Sob a oOtica do CD, o tempo gasto pelos fornecedores para a
entrega das mercadorias aos centros de distribuicdo, por
exemplo, influencia significativamente o planejamento da
reposicdo dos produtos. Produtos com grandes lead-times devem
ser comprados com maior antecedéncia, 0 que muitas vezes

impacta no volume dos pedidos e nos custos com estoque.
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Fornecedores com lead-times menores permitem maior dinamismo
ao CD e trabalho com estoques enxutos. Assim, é importante
realizar uma avaliacdo perioddica dos fornecedores com relacéo
ao prazo para entrega dos produtos, a Tfim de garantir
condicles propicias para que o desempenho operacional seja
otimizado.

O cumprimento dos horarios de chegada dos veiculos ao
centro de distribuicdo e das entregas aos clientes (ho caso
dos transportadores) ¢é outro ponto critico para o bom
andamento das operacdes e também deve ser monitorado. O
descumprimento de horéarios estabelecidos pode acarretar
mudancas na programacdo das atividades subsequentes e
sobrecarga de trabalhos operacionais, que acabam tendo de ser
administrados com horas extras.

Numa relacdo de parceria efetiva, como deve ser a relacao
CD-fornecedor, existem oportunidades de melhoria através do
trabalho conjunto, como por exemplo, pelo estabelecimento de
padrdes para a identificacado rapida e eficiente dos produtos.
Quando nédo planejada, esta atividade pode consumir muito tempo
por parte dos operadores. Para Tfacilitar e agilizar o
reconhecimento dos produtos, €& 1iImportante estabelecer junto
aos fornecedores o padrao do coédigo de barras a ser utilizado,
por exemplo. Nao sendo possivel, deve-se coordenar a
documentacdo de entrega com o Tfornecedor de modo que o CD
saiba com antecedéncia a composicdo da carga e a sequUéncia na
qual ela sera descarregada.

A parceria com os fornecedores também é fundamental para
reduzir o tempo e 0S recursos necessarios para inspecdo. Neste
sentido, a criagdo de um sistema de continua avaliacdo dos
fornecedores e  transportadores que monitore erros na
documentacdo, na especificacdo e nas quantidades das cargas,
além de problemas de danos e avarias nas mercadorias, ¢€

extremamente importante para garantir a qualidade dos servicgos
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prestados por estes.

Os fornecedores também podem atuar de forma conjunta no
estabelecimento de solucOes de unitizacdo e embalagens de modo
a evitar processos de reunitizacdao e reembalagem no CD,
levando em consideracdo métodos de fechamento (ho caso da
embalagem), padrdes de qualidade, materiais utilizados,
dimensdes e pesos.

Outros fatores importantes incluem:

¢ Facilidade para solicitar o pedido - eficiéncia do sistema

de comunicacao;

¢ Capacidade de resposta — habilidade para rastrear o pedido;

¢ Eficiéncia nos servicos de pos-venda - Tacilidade para
devolucdes e trocas;

¢ Rapidez, cordialidade e pré-atividade dos funcionarios em
todos os pontos de atendimento;

¢ Abertura da geréncia para sugestdoes e mudancas nos

processos,;

¢ Capacidade para negociacbOes e solucbOes de problemas.

A escolha criteriosa dos fornecedores/transportadores e a
manutencdo de uma relacdo simbidética de parceria constituem um
recurso valioso para a otimizacdo do desempenho global do CD,
além de conferir maior consisténcia a evolucdo da performance
do Centro de Distribuicdo nos médio e longo prazos.

Un conjunto de indicadores para medir estes agentes,
fornecedores e transportadores, é descrito a seguir (TAB.
5.6).
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TAB. 5.6 Indicadores associados aos fornecedores
Indicadores ‘ Definicéo ‘ Unidade
QUALIDADE DOS SERVICOS DO CD

Tempo médio de permanéncia dos vefculos dos fornecedores/ | pe tempo
transportadores no CD

Ocorréncias Percentual de atrasos no pagamento pelos servigos e tempo
indesejaveis | médio desses atrasos

QUALIDADE DOS SERVICOS DOS FORNECEDORES/TRANSPORTADORES
Tempo médio de espera do CD para processamento do pedido
pelos fornecedores

Tempo médio de espera do CD para resposta sobre a
Tempos médios | localizacdo das cargas pelos fornecedore/transportadores De tempo
Lead time médio de reposicdo dos fornecedores

Tempo médio de resposta para devolugdes e resolucdo de

Tempos médios

Percentual

divergéncias
Percentual de entregas especiais atendidas pelos
fornecedores (urgéncias, alteracbes de horarios,

alteracfes de embalagens)

Percentual de pedidos entregues no prazo, conforme
especificacdes e quantidades requeridas, livre de danos e
avarias, com toda a documentacdo corretamente preenchida e
com o0s produtos corretamente embalados. Observa-se que
este indicador pode ser desagregado nos seguintes:
Eficacia na Percentual de entregas nas quais o CD deixa de ser

entrega atendido ou é parcialmente atendido devido a falta de Percentual
estoque.
Percentual de entregas com atraso e tempo médio desses
atrasos
Percentual de entregas com problemas nas quantidades e
especificacdes dos produtos
Percentual de entregas com problemas de danos e avarias
Percentual de entregas com problemas na documentacao
Percentual de entregas com problemas na embalagem
ﬁﬁﬂ;;;?gcg?; Percentual de retornos e devolucgdes Percentual
Em??'?geﬁ.e Taxa de unitizagcdo das cargas recebidas por fornecedor Percentual
unitizagao

Assim como na perspectiva dos clientes e dos funcionarios,
pesquisas dirigidas aos fornecedores complementam as
informacdes obtidas por meio dos iIndicadores e possibilitam
saber o nivel de satisfacdo dos mesmos com a qualidade no
atendimento e nos servicos prestados pelo CD.
Complementarmente, devem ser realizadas pesquisas com O0sS
funcionarios e gerentes do proprio CD para avaliar o nivel de

servico dos fornecedores.
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5.5 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Valor para o acionista e proprietario

Crescimento da Receita

INTERNOS Reducéo dos Custos

) Maximizacéao utilizacéo dos ativos
Viséo
Estratégia L :

9 Otimizacdo dos Investimentos

FORNECE2ORES
TRANSFORTADORES

FIG. 5.6 Perspectiva financeira

Os resultados financeiros e a lucratividade dos centros de
distribuicdo sdo os objetivos finais de todo o esforco da
organizacdo. Todos seus processos e suas atividades séao
projetados e constantemente revistos com o mesmo propésito. E
importante notar, contudo, que a perspectiva financeira, bem
como todas as demails expostas anteriormente, tem um carater
duplo: ao mesmo tempo que o0s resultados financeiros séao
consequéncia de uma série de fatores ligados as quatro outras
perspectivas do BSC aplicado ao CD, ela é responsavel por uma
série de outros impactos no conjunto do desempenho do CD.

Partindo dessa abordagem sistémica, a presente analise
financeira se concentrara no estudo das principais variaveis
que tendem a iInfluenciar o desempenho operacional, Tfoco
primario desta dissertacéo.
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O objetivo principal da perspectiva Tinanceira é gerar
consistentemente valor aos proprietdrios e acionistas. A
rentabilidade é uma das variaveis criticas que avalia néao
somente o0 retorno sobre o investimento, mas também fornece
indicios para possibilidades de reinvestimento.

De maneira analoga, a liquidez também tem impacto direto na
performance do CD e desempenha um papel critico dentro do
atual contexto de um centro de distribuicdo. Esta relacdo é
facilmente compreendida quando se analisam a capacidade e a
velocidade de reacdo de uma empresa as mudancas de cenarios
macro e micro econdbmicos, verificando-se que estas dependem
diretamente da possibilidade de realocacdo de recursos a curto
prazo (liquidez corrente) e a médio/longo prazo (liquidez
geral).

Ainda levando-se em conta o cenario de longo prazo, uma
outra variavel financeira nao pode ser negligenciada: o nivel
de endividamento, que avalia a capacidade de pagamento de
compromissos com  terceiros. E essencial o] constante
monitoramento dessa variavel para evitar que a mesma atinja
niveis que possam Vvir a comprometer a sustentabilidade dos
processos e a sobrevivéncia da empresa.

O uso de indicadores dentro do contexto da perspectiva
financeira é importante para medir o impacto financeiro das
acbes realizadas nos CDs. Um conjunto de indicadores
relacionados a essa perspectiva é apresentado na TAB. 5.7.
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TAB. 5.7 Indicadores da perspectiva financeira

Indicadores Definicéo Unidade
Lucratividade individual por produto, por servigco ou por Reai
_ eais
cliente
Indice de giro do ativo operacional: Relacdo entre a
receita liquida e o ativo operacional médio.
Rentabi lidade Taxa de ret9rn9 sobre o patr[mqnto Ilqplqo: re!agao entre
o lucro liquido e o patrimbnio liquido médio. Esse Percentual

indicador é aplicado na avaliacdo da taxa de rendimento do
capital proéprio que pode ser comparada com outras taxas de
rendimentos alternativos no mercado, ou outros
investimentos de cunho social (CASTELLO BRANCO, 1998).
Indice de cobertura operacional: relagcdo entre a receita
operacional e a despesa operacional. E indicado para
verificar a taxa de cobertura financeira operacional
Lucratividade (CASTELLO BRANCO, 1998). Percentual
Indice de cobertura total: relacdo entre a receita total e
a despesa total. E indicado para verificar a taxa de
cobertura financeira total (CASTELLO BRANCO, 1998).

Indice de receita por funcionario. E aplicavel para

Produtividade verificar a produtividade da mdo-de-obra (CASTELLO fusg?zﬁz;io
BRANCO, 1998).
Ciclo de caixa: soma da idade média do estoque com o
periodo médio de pagamento e o periodo médio de cobrancga. De tempo
Representa a média do tempo decorrido desde o pagamento P
efetuado aos fornecedores até o recebimento dos clientes.
Indicador de liquidez corrente: relacdo entre o ativo
circulante e o passivo circulante. Utilizado para avaliar
Percentual

Liquidez a saude financeira de curto prazo da empresa no que se
refere a liquidez (CASTELLO BRANCO, 1998).

Indicador de liquidez geral: relacdo entre a soma do ativo
circulante com o realizavel a longo prazo e a soma do
passivo circulante com o exigivel a longo prazo. Avalia a Percentual
saude Financeira de longo prazo da empresa no que se
refere a liquidez (CASTELLO BRANCO, 1998).

Grau de endividamento: relagcdo entre o capital de
terceiros (exigivel a curto prazo e o exigivel a longo
prazo) e o ativo total. Utilizado para avaliar a
capacidade de pagamento das obrigacbes com terceiros.

Endividamento Percentual

Cabe mencionar que neste trabalho ndo se pretendeu definir
uma lista exaustiva de indicadores, pois cada empresa conforme
suas caracteristicas e peculiaridades pode ter a necessidade
de i1ncorporar outros indicadores que substituam o0s aqui
apresentados.

Padrbes e metas para os indicadores devem ser estabelecidos
pelas organizacOes. Estes sao, em geral, valores percentuais
do valor atual do iIndicador a serem aumentados ou reduzidos.
Os iIndicadores podem ser medidos com periodicidade diéaria,
semanal, mensal ou anual, conforme o fator a ser apurado e

conforme as necessidades da empresa.
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No caso de existirem nao-conformidades desses com as metas

pré-estabelecidas, as causas que provocaram as mesmas devem

ser analisadas a fim de se proporem acOes corretivas para 0sS

desvios avaliados.

Como exemplo 1lustrativo, se a acuracidade de saldos dos

estogues nao atender o padrdo, isto pode ter acontecido por:

¢

falhas dos funcionarios na contagem e/ou no registro dos

produtos;

falhas na i1dentificacdo dos produtos, como na troca de itens

por similares ou equivalentes;

problemas no sistema, como o timing (defasagem) entre a
entrada fisica e 0 registro no sistema ou a robustez do

banco de dados;

vazamento do produto pela embalagem ou deterioracao do

mesmo,

furtos.

3%

11%

O Falhas no registro
17% B Falhas na identificagéo
O Problemas no sistema
O Deterioragéo do produto

68% W Furtos

FIG. 5.7 Percentual das causas da falta de acuracidade de
saldos — exemplo i1lustrativo

Um Blevantamento cuidadoso destas ocorréncias aliado a uma

avaliacdo estatistica, como a apresentada na FIG. 5.7,

auxiliam na fTormulacdo de acgbes corretivas que, nho caso do

exemplo apresentado, consistiriam no treinamento de

funcionarios para o registro correto dos produtos no estoque.
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5.6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, observa-se que o0 processo de geracéo,
selecdo e gestdo de 1iIndicadores de desempenho merece muita
atencao pelas organizagcbes para que possam ser obtidas
conclusdes consistentes a respeito do desempenho das mesmas.

Neste capitulo, foram propostos possiveis indicadores de
desempenho a serem utilizados na avaliacdo de centros de
distribuicdo, tomando como base as atividades e os fatores-
chave para a otimizacdo da performance do CD nas cinco
perspectivas propostas. A escolha dos 1indicadores a serem
adotados em cada organizacdo dependera da estratégia

corporativa da mesma e das suas necessidades.

109



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Os centros de distribuicdao sao elementos essenciais da
cadeia de suprimentos e dao suporte a distribuicdo das cargas
de fornecedores, atacadistas e varejistas. A principal
finalidade dos mesmos € a reducdo dos custos logisticos, por
meio da consolidacdo/desconsolidacdo das cargas que a eles
chegam e o0 aumento do nivel de servico aos clientes,
disponibilizando as mercadorias em curto prazo.

Essas iInstalagdes vém passando por profundas mudancas
devido a globalizacdo da economia e as novas exigéncias do
mercado, exigéncias estas que ja se refletem em um conjunto de
acbes e politicas adotadas por grande parte dos CDs
atualmente. A saber: a adocdo de estratégias just-in-time, a
prestacdo de servicos customizados e de alto valor agregado ao
cliente, o emprego de procedimentos e equipamentos dinamicos e
atuais e o Investimento em avancadas tecnologias de informacéao
para que os CDs possam agir com mailor rapidez e TfTlexibilidade
e assim, prosperar no mercado.

Neste novo contexto dos centros de distribuicdo, o
procedimento proposto consolida-se como uma iImportante
ferramenta para a gestdo e melhoria continua do desempenho dos
mesmos .

A proposta dos indicadores desta dissertacao foi elaborada
a partir da analise detalhada de todas as atividades
desenvolvidas e de todos os setores envolvidos nos processos
de um CD. A lista proposta nao representa uma “camisa de
forca” que deve ser vestida de qualquer forma por todas as
empresas, mas teve a iIntencdo de ser um gulia para que cada
empresa possa usar adqueles indicadores que melhor se adaptam
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aos seus casos particulares.

Muitas das informacbes aqui apresentadas foram obtidas em
visitas técnicas realizadas a centros de distribuicdo de
grande porte (Exel do Brasil, Chocolates Garoto, Volkswagen,
Terca - Cotia Trading Armazéns Gerais), a empresas de
transporte (Aguia Branca e Expresso Mercurio) e em entrevistas
com profissionais da area (Gerente de Negé6cios da KOM
International — ABPL & Associados).

O desenvolvimento e a implantacdo de um procedimento
baseado numa abordagem sistémica, como o modelo Balanced
Scorecard sugere integrar as diversas areas em prol de
objetivos comuns, assegurando a sustentabilidade do desempenho
a médio e longo prazo.

Conforme as caracteristicas e as necessidades de cada
empresa, outras perspectivas podem ser iIntegradas as que sao
propostas pelo BSC. No estudo, por exemplo, foi agregada a
Ootica dos fornecedores/transportadores, agentes que
infFluenciam consideravelmente o desempenho operacional dos
centros de distribuicdo. Além dessa, outras perspectivas podem
ser consideradas, como as referentes a sociedade ou ao meio
ambiente, extremamente Importantes para as empresas atuals.

Para obter sucesso, as empresas devem distribuir a
responsabilidade entre os setores da empresa e o0s diversos
envolvidos. No processo de coleta dos dados e analise dos
indicadores que i1rao avaliar o desempenho global do CD, deve
haver comprometimento absoluto com a 1iIntegridade das
informacdes obtidas, evitando qualquer tipo de distorcgao.

Todos os envolvidos nesta cadeia de servigos devem
trabalhar de forma coordenada e conjunta no sentido de unir
competéncias e otimizar o servigo para o cliente final,
aprimorando a qualidade no atendimento tanto nas consultas
realizadas, quanto na solicitacdo dos pedidos, nas entregas e
no apoio poés-venda.
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A elaboracdo de um programa de avaliacdo de desempenho
baseado em processos por meio do estabelecimento de
indicadores e metas nos diversos niveis hierarquicos da
empresa constitui tarefa complexa e de longo prazo. Neste
estudo, procurou-se abordar de uma forma geral e abrangente as
cinco perspectivas propostas, quails sejam: dos processos
internos, dos clientes, dos funcionarios, dos Tfornecedores/
transportadores e financeira, focando o] desempenho
operacional. Porém, o assunto é extenso e muito ainda se tem a

desenvolver ou aprofundar.

6.2 RECOMENDAGOES

Na analise dos indicadores, muitos deles podem apresentar
nado-conformidades e necessidade de melhorias em varias
atividades simultaneamente. Nestes casos, técnicas e
ferramentas matematicas podem ser utilizadas para hierarquizar
as atividades mais criticas do desempenho, de forma a
subsidiar a priorizacdo da alocacdo de recursos Tfinanceiros
quando estes sao iInsuficientes e agilizar a obtencédo de
melhores resultados de desempenho. Sugere-se o0 uso de técnicas
nas quais possam ser utilizados indicadores tanto
qualitativos, quanto quantitativos, como os métodos Delphi, Ad
Hoc, Légica Fuzzy, analise multicritério, entre outros.

Durante a elaboracdo desta dissertacdo, notou-se a fTalta
de estudos estatisticos sobre o0s resultados e dados dos
indicadores nas diversas empresas. Essas informacdes sao
essencials para o embasamento de metas a serem estabelecidas.
Assim, recomenda-se a sistematizacao de pesquisas nos diversos
centros de distribuicdo para coleta desses dados.

Nota-se também a necessidade de estudos para avaliar a
eficiéncia e eficacia de toda a cadeia de suprimentos. Um

trabalho complementar a este e extremamente necessario é o
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desenvolvimento de sistemas e bases de dados que facilitem a
obtencédo, a disponibilidade e a troca de informacdes entre
todas as organizacdes envolvidas.

A determinacado de padrdes de referéncia para cada um dos
indicadores propostos ¢é tarefa complexa, pois depende de
diferentes variaveis como dimensdao do CD, giro dos produtos,
tipos de cargas movimentadas, equipamentos de movimentacao e
estruturas de armazenagem empregadas, sistemas de informacéo
utilizados, entre outros. Portanto, torna-se um trabalho
necessario a ser desenvolvido.

Paralelamente, pesquisas a serem realizadas com
funcionarios, fornecedores, transportadores e clientes séao
necessarias, pois permitem a avaliacdo do desempenho do CD sob
a oOtica dos mesmos e possibilitam a proposta de praticas e

politicas inovadoras para a melhoria dos processos.
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