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RESUMO

Os indicadores de desempenho (KPI’s) comportam-se
como importantes meios para mensuragdo do nivel de
desempenho das organizagdes, sendo ainda elementos
importantes para a tomada de decisdo, podendo também
proporcionar melhorias significativas nas atividades
internas aliadas as estratégias ¢ objetivos da empresa.
Logo, o objetivo deste trabalho foi analisar o uso de
ferramentas gerenciais aplicadas a gestdo de indicadores
de desempenho num setor de uma empresa de servigos
logisticos, comparando o comportamento dos KPIs no
primeiro e no segundo trimestre de 2018. O estudo de
caso foi aplicado por se tratar de um contexto cotidiano de
uma empresa especifica, sendo utilizados dados
fornecidos pela gestdo local para analise do estudo. Pode-
se concluir que com base em ferramentas gerenciais, a
gestdo mostrou-se mais eficiente. Assim, ferramentas
como o diagrama de Ishikawa foram aplicadas. Neste
caso, algumas agdes foram definidas com vistas a sanar o
problema de devolugdo pelos motivos estratificados,
criando-se um plano de ac¢do para tal. Para minimizar os
numeros de faltas de produtos, foi empregado o Diagrama
de Pareto, identificando os produtos que representam
maior impacto em relacdo a sua falta para o servico de

entrega. Considerando a realidade enfrentada pela
empresa, recomendacdes direcionadas para manutengdo
do desempenho da organizagdo sdo apontadas, como a
identificagdo de operagdes que agregam valor ao servigo
logistico prestado, a criagdo de novos KPI’s capazes de
complementarem os atuais e também o emprego de novas
ferramentas gerenciais para melhor gestdo do processo na
busca por resultados positivos e sustentaveis.

ABSTRACT

Performance indicators (KPIs) are important means to
measure the performance of organizations, being
important elements for decision making, and can also
provide significant improvements in internal activities, in
addition to the company's strategies and objectives.
Therefore, the objective of this work was to analyze the
use of management tools applied to the management of
performance indicators in a sector of a logistics services
company, comparing the behavior of KPIs in the first and
second quarter of 2018. The case study was applied by if
it is a daily context of a specific company, using data
provided by the local management to analyze the study. It
can be concluded that, based on management tools,
management has proved to be more efficient. Thus, tools
like the Ishikawa diagram have been applied. In this case,
some actions were defined with a view to remedy the
problem of return by stratified reasons, creating a plan of
action for such. To minimize product failure numbers, the
Pareto Diagram was used, identifying the products that
represent the greatest impact in relation to their lack for
the delivery service. Considering the reality faced by the
company, recommendations aimed at maintaining the
organization's performance are pointed out, such as the
identification of operations that add value to the logistics
service provided, the creation of new KPIs capable of
complementing the current ones, and also the use of new
managerial tools for better management of the process in
the search for positive and sustainable results.

Citacdo (APA): SANTOS, P. V. S. & SANTOS, L. D. P. G. DOS; (2018). Gestdo de indicadores: um estudo de caso no setor de servigos.
Brazilian Journal of Production Engineering. 4(4): 115-133.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de se alcancar maior exceléncia nos processos organizacionais ¢ cada vez mais
nitida e reforga-se através da competitividade apresentada no mercado, exigindo das empresas
maior qualidade nos servigos prestados e, em geral, desenvolvimento de estratégias eficientes.
Em outras palavras, esse comportamento resume-se e/ou caracteriza-se por mudangas
aceleradas, inovagdo e alto volume de novas informagdes (PISKAR, 2007). Nesse contexto,
particularmente no setor de servicos, observa-se o aumento constante da concorréncia,
induzindo as empresas a buscar cada vez mais a satisfacdo dos clientes (MEIDUTE-

KAVALIAUSKIENE et al., 2014; SANTOS; LIMA, 2018).

Nesse sentido, os indicadores de gestao apresentam-se como instrumento para mensuracao do
nivel de desempenho de processos na organizacdo, além de permitir explorar a melhor
maneira de atingir os objetivos da empresa (MOHAMMED BADAWY et al., 2016). Logo,
sdo imprescindiveis para comparacao do desempenho pratico (real) versus a meta (estimado),
exercendo entdo papel importante na gestdo. Para Carpinetti et al. (2010, p. 92), “o uso de
indicadores de desempenho ¢ uma boa pratica de gestao de desempenho que pode e deve ser

usada”, acarretando assim num planejamento melhor de seus recursos.

\

Lobato et al., (2009) afirma que a melhoria constante dos processos internos a empresa
engloba a criagdo e utilizacdo de indicadores de desempenho para servirem de base na
avaliacdo dos resultados globais, produtos, servigos de apoio e atividades. Assim, o uso de
indicadores comporta-se como elemento crucial na tomada de decisao, podendo ainda
proporcionar melhorias significativas nas atividades internas aliado as estratégias e objetivos
da empresa. Takashina e Flores (2005, p. 3) comenta que os indicadores devem ser
“associados as areas do negdcio cujos desempenhos causam maior impacto no sucesso da
organizagdo. Desta forma, eles dao suporte a anélise critica dos resultados do negocio, as

tomadas de decisao e ao replanejamento. ”

Para Caridade (2006) os indicadores sdo traduzidos como sendo dados e/ou informagdes,
geralmente numéricos, que explicitam um determinado fendmeno e que sao empregados para
medir um processo € seu comportamento (resultados), que podem ser obtidos durante a sua
realizagdo ou ao seu término. Em suma, Parmenter (2010), cita que estes atuam como um
conjunto de medidas cujo foco geralmente ¢ dado a itens do desempenho organizacional que

sdo mais criticos, do ponto de vista para o sucesso da organizagao.

Nascimento et al., (2011) ressalta que a formatacdo de indicadores de desempenho estd

diretamente ligada ao éxito de um sistema de avaliacdo de desempenho organizacional.
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Portanto, algumas caracteristicas, sequéncias, critérios e propriedades devem ser observados
para construgdo desses indicadores. Meier et al. (2013) consideram que o fato de identificar
indicadores caracterizados como principais, requer o conhecimento sobre necessidades locais,

defini¢des e regras, entre outros fatores que determinardo o sucesso da medicao.

Logo, o objetivo deste trabalho ¢ analisar o uso de ferramentas gerenciais aplicadas a gestao
de indicadores de desempenho num setor de uma empresa de servigos logisticos, comparando

o comportamento dos KPIs no primeiro € no segundo trimestre de 2018.

2 ABORDAGEM TEORICA
2.1 Gestao empresarial

Gestdo ¢ um processo que ¢ usado para atingir metas organizacionais. Comporta-se assim,
como elemento fundamental na garantia de vantagem competitiva frente ao ambiente acirrado
no qual as organizagcdes encontram-se (GUPTA; RAMESH, 2015). Nesse sentido, as
organizagdes sdo induzidas a nortearem seus esfor¢os numa administracdo com foco na
eficiéncia, com vistas a atingir os objetivos estabelecidos (TATARYNOWICZ et al, 2016). A
gestdo, como funcdo administrativa, deve ser capaz de identificar necessidades locais que
permitam a empresa evoluir, atendendo a demandas apresentadas e criando qualidade em

forma de melhoria continua (GHOUMRASSI; TIGU, 2017).

Para Daft (2005) a palavra gestdo, em geral, pode ser tratada como a agdo de atingir metas
definidas para a organizacao, sendo este curso eficaz por meio de planejamento, organizagao,
lideranga e controle de recursos organizacionais. Nesse sentido, Certo (2003, p. 3) afirma que
a gestdo pode ser compreendida como uma “série de atividades continuas e relacionadas,
implica alcancar os objetivos da empresa e se concentra nisso, alcanga esses objetivos fazendo

uso do trabalho com e por meio de pessoas e outros recursos da empresa”.

Na visao de Andrade e Amboni (2007) o conceito esta associado ao desempenho da
organizacdo de uma forma geral, diante de um contexto particular. Quetti et al. (2012), afirma
que os modelos de gestdo desenvolvidos devem sofrer atualizacdes de acordo com as
mudangas que ocorrerem no ambiente mercadoldgico, caracterizando-se pelo alto grau de
competitividade. Por outro lado, Maximiano (2000, p. 265) afirma que a gestdo
organizacional pode ser entendida como “[...] o processo de organizar, ou processo de
organizacgdo, cria uma gestao estavel e dinamica, que define o trabalho que as pessoas, como

individuos ou integrantes de grupos, devem realizar.”
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Segundo Bonazzi e Zilber (2014), ha uma necessidade de buscar criar valor como parte de
uma visao estratégica da administragdo, para que o modelo de negocio adotado pela empresa
esteja em destaque. Eschenbécher et al. (2011) acrescentam que esta capacidade de inovar por

parte das organizacdes € essencial para que as mesmas permanegcam competitivas no mercado.

Isto posto, Govindaraja e Natarajan (2005) sintetizam a defini¢do do termo gestao ou geréncia
como uma arte e ciéncia que engloba todas as atividades dentro de uma organizagao, sendo o
nucleo de cada instituicdo. Independentemente do tipo de empreendimento em todos ha
necessidade dessa administracdo, que envolve o planejamento, coordenacdo, controle,

organizacao de todas as atividades que acontecem em seu ambiente interno.

A gestdo ¢, em suma, um plano de gerenciamento dos processos de negocio. Os gestores tém,
em seu favor, a possibilidade de empregar uma combinag¢dao de diferentes estratégias para
atingir os objetivos organizacionais. Para tanto, pode-se observar que este comportamento
envolve a andlise do produto, cliente, valores, localizagdo, concorrentes, habilidades e
recursos disponiveis, oportunidades e riscos, desempenho e outros (MUNCHHAUSEN et al.,

2016; SANTOS; ROCHA, 2017).
2.2 Analise de desempenho com indicadores de desempenho — KPI’s

A utilizagdo de indicadores nas organizagdes permite estabelecer padrdes, assim como o
acompanhar sua evolu¢ao com o passar do tempo. Conquanto o uso de um Unico indicador
isoladamente ndo permite o conhecimento da complexidade da realidade sistémica da
organizagdo. A associacdo de varios deles, ¢ a comparagdo entre diferentes indicadores,

facilitam a sua interpretagdo e compreensao (BISBE; MALAGUENO, 2012).

KPI ¢ a sigla em inglés para Key Performance Indicators, ou traduzindo para o portugués,
Indicadores-Chave de Desempenho. Trata-se, na verdade, de uma ferramenta de gestao para
medir o desempenho e o sucesso de uma organizagdo (SHANA; VENKATACHALAM,
2011). Por meio dessa ferramenta, ¢ possivel compreender o que esta funcionando e o que nao

esta, e fazer as modificagdes necessarias para atingir os objetivos estabelecidos.

Os KPI's sdo indicadores que auxiliardo os gestores a acompanhar a evolugdo das operagdes,
evitando assim o acumulo e a utilizagdo de informagdes irrelevantes. E por meio desta
ferramenta que as organizagdes mantém o foco direcionado as metas. Ou seja, um KPI ¢
capaz de medir atividades cujo efeito ¢ significativo no desempenho futuro e influenciam os
resultados das operacdes da empresa (YIN et al., 2014). Outra fun¢do importante dos KPI's ¢

facilitar a transmissao da visdo e da missao de uma empresa aos funcionarios que nao estao
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em cargos elevados. Afinal, ao estabelecer e compartilhar os que vao medir o sucesso de um
processo, deixa-se claro para os colaboradores o que realmente importa na administracao (EL-

MONGY et al., 2013), facilitando ainda a analise do desempenho da empresa.

A avaliagdo de desempenho ¢ utilizada pelas organizagdes como um instrumento que busca
analisar o desempenho dos colaboradores, focando no alcance de melhores resultados. Além
disso, ¢ através desta avaliacdo que as pessoas conseguem se desenvolver no ambiente de
trabalho (CRUZ; ARAUJO; OLIVEIRA, 2014; SANTOS; PINHEIRO, 2017). Para
Chiavenato (2004, p. 223) “a avaliagdo do desempenho constitui um poderoso meio de
resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida

dentro das organizagdes”.

Com base nisso, Nascimento e Bernardim (2008) afirmam que a avaliagdo de desempenho
esta relacionada ao sincronismo entre os objetivos da empresa e a expectativa da organizagao
no que se refere a eficiéncia e o consequente aumento da produtividade por parte dos
trabalhadores. Os autores expressam em suas observagdes que a avaliacdo de desempenho
busca estimar o aproveitamento dos individuos na execucao das tarefas, além de estimular a
melhoria no desenvolvimento dos trabalhos em uma organizagdo, visando alcangar os

objetivos.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1 Da classificacdo da pesquisa

Quanto a abordagem deste estudo, trata-se de uma pesquisa qualitativa, direcionada a
entender como os indicadores de desempenho (KPI’s) sdo gerados e aplicados na
administracao de um setor empresarial, baseando-se numa perspectiva do tipo descritiva sobre
a area de gestdo. Na otica metodoldgica, o presente trabalho enquadra-se como uma pesquisa
do tipo exploratoria, onde, de acordo com Aaker et al. (2004), objetiva proporcionar um maior
conhecimento sobre determinado assunto, com o intuito de formular problemas mais precisos
e/ou criar hipdteses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores. As pesquisas desse

tipo, segundo Gil (2007), visam proporcionar uma visao geral de um determinado fato.

Logo, o estudo de caso foi aplicado por se tratar de um contexto cotidiano de uma empresa
especifica, sendo utilizados dados fornecidos pela gestdo local para analise do estudo. Para
Yin (2005, p.32) “o estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno

contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”. Martins (2008, p.11) salienta que
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“mediante um mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado, o estudo de caso
possibilita a penetracdo em uma realidade social, ndo conseguida plenamente por um

levantamento amostral e avaliacdo exclusivamente quantitativa".
3.2 Das etapas da pesquisa

Para efeito de comparagdo do estado anterior com a situagdo atual (pds implementacdo das
ferramentas gerenciais), foram coletados dados de relatorios da empresa para identificar os
valores historicos dos indicadores locais. Assim, esta pesquisa foi realizada entre o primeiro e

segundo trimestre de 2018. Deu-se entdo pela sequéncia das seguintes atividades:

v' Apresentacdo da proposta de estudo: onde houve a possibilidade de apresentar aos

gestores locais o propdsito de estudo;

v Estabelecimento dos objetivos da pesquisa: nesta etapa, foram definidos, o intuito da

pesquisa alinhando-se com o propdsito da gestdo da empresa;

v" Coleta de dados: meio de relatorios gerenciais obtidos pelo sistema eletronico da

empresa onde se teve a oportunidade de observar o comportamento dos indicadores;

v" Andlise dos resultados: composta pela comparagdo do estado anterior ¢ posterior a

intervencao sobre os KPIs;

v" Recomendagdes finais: foram definidas ao fim do estudo, agdes que garantirdo a

sustentabilidade do desempenho positivo do setor.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Caracterizacio da empresa

O presente estudo foi aplicado em uma empresa revenda de alimentos, situada no municipio
de Juazeiro-BA. O empreendimento, que atua no mercado hd 13 anos, almeja, de forma
continua, satisfazer os clientes com a comercializagao e distribuicao de alimentos e também a
partir de servicos de alta qualidade. Nesse sentido, a organizacdo tem como visao "ser a
melhor opcao para o mercado na prestagao de servigos de comercializagcdo e distribuigdao de

alimentos".

Nesse contexto, a organizagdo aplica uma gama de ferramentas de gestdo para conseguir uma
melhoria continua dos seus processos internos. Tal fato comporta-se devido ao entendimento

da direcao local que a partir de uma gestdo eficaz, os processos ainda instaveis possam se
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consolidar e atingir os melhores resultados, tais como: redu¢ao do numero de devolucao de

mercadorias por motivo falta de qualidade, melhoria do nivel de servico, qualidade na

entrega, entre outros.

4.2 Coleta de dados

Neste primeiro momento do estudo, o intuito foi de conhecer melhor o servigo ofertado pela

organizagcdo a seus parceiros. Assim, a empresa tornou disponiveis os varios relatdrios

gerenciais que tratavam especificamente do setor de logistica de distribuicao. Pode-se analisar

os principais indicadores (e suas respectivas memorias de calculos) administrados pelo setor,

assim como documentos associados ao processo de distribuicdo de seus produtos, como a

descricdo do negocio local, padrdes operacionais e fluxogramas do processo. Os principais

indicadores utilizados no setor sdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 — Indicadores de desempenho na logistica de distribui¢ao

KPI

Devolugao de produtos

Descricao

Envolve o retorno de mercadorias
que foram vendidas, mas que por
algum motivo, foi devolvida.

Expresso em porcentagem (%).

Calculo

D = [(n® de caixas
retornadas/ n° total de caixas

faturadas)] x 100

Compreende o registro de
produtos danificados, no

ambiente interno da empresa

A = [(quantidade de

mercadoria avariada por

Avarias
(armazém, depdsito, etc) além do | dia/total disponivel no
ambiente externo (em rota). Dado | sistema)] x 100
em porcentagem (%)
Traduz-se como a quantidade de
produtos que encontra-se em falta
Falta de produtos nos conjuntos ou fardos fechados. | FP = n° de itens faltosos

Indicado em quantidade,

diariamente.

Atraso nas entregas

Definido como os registros de
entrega de produtos que foram

executados fora do prazo

AE = [(n° de entregas
atrasadas/ n° de entregas

total)] x 100
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estimado. Dado em porcentagem

(%)

Expressa a quantidade de tempo

utilizada pelas equipes de
TR = [(Tempo em rota —
Tempo em rota distribuicao em rota para entrega.
' ' Intervalo de almoco)
Registrado pela portaria

diariamente, separado por equipe.

Fonte — Dados da pesquisa (2018)

Conhecido os KPIs empregados no processo de distribuicdo, os mesmos foram observados

quanto ao seu comportamento no primeiro trimestre de 2018.
4.3 KPI: Devolucao

Este KPI ¢ um dos principais requisitos para remuneragao das equipes de vendas e logistica.
Logo, do ponto de vista de produtividade, as devolugdes refletem o fato de que os recursos
estdo sendo mal-empregados e que estdo dando prejuizos a revenda. O indicador ¢
acompanhado e medido a partir da meta de 3,0% ao dia. A organizacdo trata deste indicador
em diversas reunides de rotina com o objetivo de entender o comportamento das devolugdes,
analisando-as por vendedor, por area, bairro, produto, entre outros. Seu comportamento no

primeiro trimestre de 2018 ¢ dado pelo Grafico 1.

Grafico 1 — Devolucao no 1° trimestre (janeiro a marco) de 2018

5,00% 4,70%
— 4,10%
~ 4,00% 3,50%
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B
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Fonte - Dados da empresa (2018)
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Conforme visualizado no Grafico 1, a devolucao de produtos apresentou-se, neste periodo
acima da meta estipulada, representando assim a necessidade de intervencao para controle e
atingimento da meta de 3,0%. Nesse caso, a ferramenta gerencial aplicada para resolucido do
problema foi a estratificacdo, que permite analisar os dados separadamente para descobrir
onde realmente estd a verdadeira causa do problema. Ademais, utilizou-se o diagrama de
Ishikawa, que caracteriza-se como uma ferramenta gerencial que ajuda a levantar as causas de
um problema, analisando todos os fatores que envolvem a execugdo do processo. Logo, foram

estratificados os cinco principais motivos de devolugao, registrados na Tabela 1.

Tabela 1 — Principais motivos de devolucao

Motivo Impacto
Estabelecimento Fechado 44 7%
Produto/Quantidade errado (a) 18,6%
Valor divergente 14,1%
Pedido duplicado 11,5%
Tempo insuficiente 11,1%

Fonte - Dados da empresa (2018)

Com base no diagrama de Ishikawa, uma ferramenta da qualidade que auxilia a levantar as
causas-raizes de um problema, analisando todos os fatores que envolvem a execu¢dao do
processo, foi definida agdes com vistas a sanar o problema de devolugdo pelos motivos acima

citados, criando-se um plano de acao para tal.

O plano ¢ uma das ferramentas de gestdo mais simples e eficientes para o planejamento e
acompanhamento de atividades. As agdes planejadas foram: identificacdo de vendedores com
maior registro de devolugdes, verificacao e atualizacdo de cadastro de clientes com destaque
ao horario preferivel de entrega, revisdao de treinamentos para a equipe de distribuigdo,
avaliacdo das rotas com maior devolucao ¢ revisao do método de roteirizacdao. Verificou-se
que, estas foram efetivas, reduzindo o registro de devolu¢des no segundo trimestre, visto no

Grafico 2.
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Grafico 2 — Devolugao no 2° trimestre (abril a junho) de 2018
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Apesar do KPI ainda estd no limite da meta proposta, houve uma redugdo significativa.
Porém, a gestao local continuara a intervir e estratificar as devolugdes para entender os reais

motivos, definindo a¢des pontuais que possam melhorar o comportamento deste.
4.4 KPI: Avarias

Este KPI representa o registro de produtos danificados, no ambiente interno da empresa
(armazém, deposito, etc) além do ambiente externo (em rota), apresentou comportamento
satisfatorio no primeiro trimestre do ano, ficando dentro da meta de 1,5 % ao dia. Neste caso,
ndo foi interessante a intervencdo, apenas sugeriu-se a conferéncia mais constante das

mercadorias no deposito da empresa apds a rota de entrega didria.
4.5 KPI: Falta de produtos

Representando a quantidade de produtos que se encontra em falta nos conjuntos ou fardos
fechados, este indicador teve registro acima da meta diaria de 20 unidades no primeiro

trimestre, conforme Grafico 3.
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Grafico 3 — Registros de falta no 1° trimestre
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O més de fevereiro apresentou maior registro de falta de produtos, estando bem acima da
meta, seguido por janeiro € marco, com 27 e 24 faltas registradas, respectivamente. Para
minimizar os numeros deste KPI, foi empregado o Diagrama de Pareto, uma ferramenta da
qualidade que aponta a ordem de prioridades de causas a serem resolvidas, identificando os

produtos que representam maior impacto em relacdo a sua falta para o servigo de entrega.

O grafico de Pareto mostra a ordem de prioridades que o gestor deve utilizar para resolver as
causas. Portanto, os itens de maior impacto foram: enlatados (com 27% das ocorréncias) e
lacticinios (21,5 % de faltas). Assim, algumas agdes foram tracadas para reduzir o registro. O

indicador comportou-se mais adequado do ponto de vista da meta diaria, conforme Grafico 4.

Grafico 4 - Registros de falta no 2° trimestre
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A gestao local apresentou algumas agdes continuas a serem adotadas para evitar que este
indicador aumente e/ou evolua, como por exemplo: organizacdo dos processos de
recebimento, registro, posicionamento e reposi¢do de produtos de forma definida e integrada
por meio da tecnologia contratada por consultoria externa, treinamento e reciclagem de
padrdes operacionais relativos a pratica de conferéncia de mercadorias e tratativas com

fornecedores para compartilhamento de responsabilidades.
4.6 KPI: Atraso nas entregas

Este registro, no qual se define como os registros de entrega de produtos que foram
executados fora do prazo estimado, estao, desde terceiro trimestre de 2017 controlado, abaixo
da meta real de 5%. Contudo, observa-se que, quando ocorre, este fato prejudica o nivel de
servico da empresa, tendo em vista, que representa uma ma gestdo de prazos de entrega, que
poderé levar os negdcios a sérios problemas, desde financeiros até mesmo ter que lidar com a
evasao de clientes. Neste caso, foram definidas 3 agdes estratégicas para melhoria continua no

comportamento das entregas nos préximos meses, sendo:

v' Planejamento colaborativo: os planos construidos de forma colaborativa, envolvendo
todos os setores da empresa, como vendas, armazém, logistica e outros, contribuem

para o cumprimento dos prazos de entrega;

v Integragdo: entre departamentos e gestores com o propésito de compartilhar as
responsabilidades. Para este propdsito, serao elaborados Acordos de Nivel de Servigo
(ANS) entre areas. Assim, podera proporcionar ganhos de produtividade e maior
controle sobre o processo, onde serd possivel também ter uma seguranga maior a

respeito das medidas que serdo tomadas durante a prestagao do servigo;

v Informagdo compartilhada: proporciona maior agilidade na tomada de decisdo. Refere-
se ao controle e acesso as informacgdes inerentes ao processo local via sistema de
informacao eletronico. Acarretard, possivelmente, em maior produtividade e eficiéncia
na geréncia das operagoes logisticas, traduzindo-se em melhor uso do tempo e,

consequentemente, em prazos cumpridos.
4.7 KPI: Tempo em rota - TR

Expressa a quantidade de tempo utilizada pelas equipes de distribui¢do em rota para entrega.
Registrado pela portaria diariamente e separado por equipe. O TR ¢ calculado subtraindo o

intervalo de almog¢o (01hOOmin) do tempo utilizado na rota no dia. A meta local ¢ de
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09h00min por dia, para cada equipe. Neste sentido, o indicador apresentou, no primeiro

trimestre do ano, registros acima da meta, conforme Grafico 5.

Grafico 5 — TR no primeiro trimestre
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Como principal consequéncia deste valor acima da meta, estd, dentre eles, o custo com horas
extra das equipes, representado uma despesa indesejada pela gestdo local. Para tentar reduzir
0 tempo gasto em rota, o roteirizador, sistema responsavel por planejar a rota de entrega foi
atualizado e revisado os cadastros dos clientes. Com isso, a otimizagdo das viagens com rotas
mais inteligentes e garantia de maior pontualidade nas entregas ¢ possivel. Como resultado do

segundo trimestre, tem-se significativa melhoria, vista no Grafico 6.

Grafico 6 — TR no segundo trimestre
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Com a roteirizagao revisada, cada rota ¢ melhor definida de acordo com as alteracdes que
surgem em relagdo a cadastro de novos clientes, por exemplo. Cada rota ¢ enviada
diariamente ao celular funcional do motorista com informagdes completas e detalhadas acerca
da sequéncia de entregas a seguir. Além disso, os dados historicos do planejamento das rotas
por veiculo, operacdo em campo e satisfagdao dos clientes sdo apresentados em indicadores em
um dashboard que ¢ ajustado conforme a necessidade do gestor, indicando o comportamento

esperado dos tempos e registros relacionados a entrega.
4.8 Recomendacoes

Considerando a realidade enfrentada pela empresa, como recomendagdes para manutencao do

desempenho local, ¢ necessario realizar aprimorar a medi¢ao de seu desempenho, para:
v’ Identificar operag¢des que agregam valor ao servigo logistico prestado;

v" Comparar o desempenho entre unidades do segmento; utilizar o Benchmarking pode

ser viavel para este fim;
v Revisar estratégias das organizag¢des em curto, médio e longo prazo;
v’ Treinar colaboradores quanto a importincia de atingir metas;

v Oferecimento de beneficios e reconhecimento de equipes comprometidas com as

metas e indicadores;

v Criago de novos KPI’s capazes de complementarem os atuais, tais como taxa de

refugo, produtividade por rota e outros mais;
v" Acompanhar as ANS definidas e exigir comprometimento entre as areas envolvidas;

v' Empregar novas ferramentas gerenciais, como controle estatistico (cartas de controle),

para melhor gestdo do processo na busca por resultados positivos e sustentaveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do presente estudo, pdde-se reforgar a importancia dos indicadores de desempenho na
gestdao de uma empresa do setor de servigos. Os KPIs direcionam a gestdo a adotarem agdes e
esforcos na garantia da obtencdo de resultados positivos, aprimorando assim o nivel de
servico local, com operagdes de qualidade e eficiéncia. Os desvios provocados ao longo do
processo logistico relacionado aos indicadores acompanhados podem ser controlados a partir

de agdes pontuais. Normalmente recomenda-se que estes sejam analisados pelos gestores por
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meio da comparagdo com as metas estabelecidas e revisadas constantemente e, com isso,
aumenta-se a capacidade de estabelecer acdes que serdo executadas para o retorno da

normalidade das operacdes no servigo.

Com base em ferramentas gerenciais, a gestao mostrou-se mais eficiente. Assim, ferramentas
como o diagrama de Ishikawa foram aplicadas. Neste caso, algumas a¢des foram definidas
com vistas a sanar o problema de devolugao pelos motivos estratificados, criando-se um plano
de acdo para tal. As agdes planejadas, como a identificacdo de vendedores com maior registro
de devolucgdes, verificagdo e atualizagdo de cadastro de clientes com destaque ao horario
preferivel de entrega, revisao de treinamentos para a equipe de distribuicdo, avaliagdo das
rotas com maior devolugdo e revisao do método de roteirizagdo, foram efetivas, reduzindo o

registro de devolugdes no segundo trimestre.

Por outro lado, para minimizar os numeros de faltas de produtos, foi empregado o Diagrama
de Pareto, identificando os produtos que representam maior impacto em relagdo a sua falta
para o servigo de entrega. Assim, algumas acdes foram tragcadas para reduzir o registro € o

indicador, comportou-se mais adequado do ponto de vista da meta diaria.

Em relagdo aos atrasos na entrega, apesar de controlados, observa-se que, quando ocorre, este
fato prejudica o nivel de servigo da empresa, tendo em vista, que representa uma ma gestao de
prazos de entrega, que poderd levar os negocios a sérios problemas, desde financeiros até
mesmo ter que lidar com a evasdo de clientes. Neste caso, foram definidas acdes estratégicas

para melhoria continua no comportamento das entregas nos proximos meses.

Por fim, considerando a realidade enfrentada pela empresa, algumas recomendagdes para
manutengdo do desempenho local, sdo necessarias realizar aprimorar a medicdo de seu
desempenho como a identificacdo de operagdes que agregam valor ao servigo logistico
prestado, a revisao de estratégias da organizacdo em curto, médio e longo prazo, ainda a
criacdo de novos KPI’s capazes de complementarem os atuais, 0 acompanhamento das ANS
definidas e exigir comprometimento entre as areas envolvidas e também o emprego de novas
ferramentas gerenciais para melhor gestdo do processo na busca por resultados positivos e

sustentaveis.
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