INDICADORES DE DESEMPENHO OPERACIONAL PARA
CENTROS DE DISTRIBUICAO

Maria Cristina Fogliatti de Sinay, Ph.D.

Rachel Fanti Coelho Lima, M.Sc.
Instituto Militar de Engenharia-IME

RESUMO

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

Este artigo tem como objetivo a elaboracdo de uma proposta de indicadores para avaliar o desempenho
operacional de centros de distribuicdo. A utilizacdo desses indicadores possibilita 0 monitoramento, o controle e
o direcionamento das operacfes e serve como subsidio para determinacdo de estratégias empresariais e
comerciais de curto, médio e longo prazos.

ABSTRACT

In the increasingly competitive global market, storing and distribution services play an important part in 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 in terms of cost reduction and in customer service
upgrades.

The objective of the present study is to develop an operational performance assessment process for 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.

1. INTRODUCAO

1.1 Considerac0es Iniciais

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

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 pregos competitivos.

Dentro deste contexto, o gerenciamento adequado das atividades dos centros de distribuicéo
(CDs), armazéns modernos que tém a funcdo de otimizar a distribui¢do das cargas através da
consolidacao/desconsolidacdo dos produtos que chegam a estes locais, € extremamente
importante. Eles ddo suporte as operacGes de distribuicdo dos fabricantes, atacadistas e
varejistas, sendo elementos essenciais para a uniformidade e continuidade do fluxo do produto
na cadeia de suprimentos. Os CDs visam o atendimento, de forma econémica, 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 importancia de um centro de distribuicdo para a cadeia logistica aumenta a medida em que
os veiculos e mercadorias sdo movimentados mais rapidamente e com menores custos



operacionais, sendo atrativa a utilizacdo dessa instalagdo tanto para 0s empresarios quanto
para os clientes.

Entretanto, eles devem evoluir constantemente, aperfeicoando seus servicos e otimizando seus
processos, de forma a atender as pressGes continuas de reducdo de custos assim como as
mudancas das necessidades do mercado. Faz-se necessario, entdo, criar e utilizar técnicas e
procedimentos para 0 acompanhamento e controle dos resultados operacionais, de forma a
obter informac@es consistentes para a tomada de decisdo e a alocacao de recursos.

1.2 Objetivo e Relevancia

O objetivo do presente trabalho é a elaboracdo de uma proposta de indicadores para avaliar 0
desempenho operacional de centros de distribuicdo, baseada no modelo Balanced Scorecard,
que permitira a andlise do desempenho segundo a Gtica dos diversos agentes envolvidos no
CD, identificando os principais pontos de gargalo e servindo como subsidio a tomada de
decis@es de curto, médio e longo prazos.

2. CENTROS DE DISTRIBUICAO

2.1 Definicéo e Func¢bes Desenvolvidas

Entende-se por Centros de Distribuicdo depdsitos ou armazéns modernos, onde o0 espago é
racionalizado, as estruturas de armazenagem e 0s equipamentos empregados sao eficientes e
adequados aos servicos prestados e onde sdo utilizadas novas tecnologias de informacéo, a
fim de obter um alto giro de produtos e de maximizar os ganhos.

Os centros de distribuicdo, como todo armazém de carga, sdo componentes essenciais do
sistema de transporte e atuam como intermediarios no fluxo de produtos entre fabricantes e
consumidores. Eles tém como principais fungbes a armazenagem, a consolidacdo, o
fracionamento e o cross docking.

2.2 Evolucgéo e Importancia dos Centros de Distribui¢cdo

A evolucdo da logistica e das organiza¢Ges empresariais, associada aos avangos tecnoldgicos
e as mudancgas no comportamento do mercado concorreram para um novo entendimento do
papel e importancia dos servicos de armazenagem e distribuigéo.

Assim, as empresas vém substituindo o velho conceito de galpdo, onde produtos eram
estocados aleatoriamente, por eficientes e modernos CDs, que visam o cliente e o atendimento
as especificidades do mercado (REVISTA LOG&MAN, 2001).

Os investimentos em centros de distribuicdo comegaram no fim da década de 80 e inicio da
década de 90 com os avangos tecnologicos dos processos de armazenagem. Estes avangos se
caracterizaram pelo aprimoramento e pela customizacdo dos equipamentos de movimentagao
e estocagem de materiais, pela modernizacdo das estruturas de estocagem, bem como pelo
desenvolvimento de tecnologias de informacgdo. Estas compreendem tanto hardware (leitores,
coletores e radio-frequéncia), como softwares (de controle de estogque, de gerenciamento de
armazéns e de distribuicdo) e auxiliam na gestdo da cadeia de suprimentos.

O surgimento de novas técnicas para gerenciamento de informacdes, tal como o IntercAmbio
Eletronico de Dados (EDI - Eletronic Data Interchange), permitiu a disponibilizacdo das



informacdes em tempo habil e com étima 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 répida e segura de informacGes
forneceram a base para que novas estratégias alcancassem um desempenho logistico excelente
(BOWERSOX, 2001).

Assim, surgiram estratégias visando a reducdo de custos com estoques, como a just-in-time
(JIT), resposta rapida (QR - Quick Response) e ressuprimento continuo (CR - Continuous
Replenishment), cujas aplicacdes vém modificando o comportamento do mercado, que esta
passando a solicitar pedidos menores, mais frequentes e com menores prazos, aumentando o
nivel de complexidade das operacdes.

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

Outra mudanga significativa no mercado foi o incremento 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.

Simultaneamente, os clientes passaram a exigir maior confiabilidade nos servicos e menores
prazos de entrega. Problemas no atendimento, como atrasos, danos ou falta de produtos,
pioram a imagem da empresa e comprometem a fidelidade do cliente. Assim, 0 gerenciamento
da qualidade total (TQM — Total Quality Management) passou a ser amplamente adotado
pelas empresas que visam a melhoria continua desse nivel de servico.

A terceirizacdo de servicos permitiu as empresas concentrarem-se nas atividades de seu core
competence, aumentando seu grau de especializacdo e prestando servi¢cos mais eficientes e
qualificados. Assim, houve um crescimento consideravel do segmento de operadores
logisticos que estd entre 0s que mais tém direcionado recursos para a constru¢do de novos
CDs.

Outra mudanca no mercado que contribuiu para o aumento das funcdes e da importancia do
centro de distribuicdo foi a adocdo da estratégia de postergacdo (postponement) que visa
retardar até o Gltimo momento a caracterizacdo final dos produtos, reduzindo custos com
estoques. Com isso, 0os CDs passaram a prestar servicos personalizados de finalizacdo dos
produtos, como montagem de acessorios, pintura, rotulagem e outros, aléem dos servigos de
preparacdo de kits comerciais, etiquetagem e embalagem.

Assim, os centros de distribuicdo estdo se caracterizando e se diferenciando dos armazéns
tradicionais por (ALVES, 2000):

¢ Empregar o sistema just-in-time;

¢ Utilizar sistemas de estogue do tipo pull ao invés do tipo push, ou seja, 0os produtos



somente sdo recebidos no CD ap06s o pedido do cliente, ao invés de serem mantidos
estocados até sua solicitacdo;

¢ Processar e controlar o estoque em tempo real;

¢ Realizar operacbes de finalizagdo do produto e ndo somente de servicos de
empacotamento e etiquetagem;

¢ Maximizar os lucros ao invés de minimizar os custos, agregando valor aos servicos;

¢ Facilitar o fluxo do produto com a reestruturagdo das suas operagdes, eliminando
movimentacBes desnecessarias e reduzindo estoques. Isto é conseguido com 0 emprego do
sistema cross docking e outras estratégias just-in-time. E crescente a utilizacdo da
automacao e da tecnologia de informacdo nas operacgdes dos CDs, tornando mais eficaz o
fluxo de informac6es, o gerenciamento e o controle das operacdes.

2.3 Cenario Nacional

No Brasil, os investimentos em centros de distribuicdo comecaram ap6s a estabilidade
econbmica adquirida com o Plano Real, em 1994. Antes desse periodo, 0s custos com
estoques ndo eram tdo relevantes, pois eram encobertos pelos precos inflacionados. Com o
novo cenario, os 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. Muitos investimentos comegaram a ser aplicados na
construcdo de centros de distribuicdo e na modernizacdo de armazéns e depdsitos, visando o
aumento da produtividade e melhor eficécia operacional. Segundo dados do Datalnvest da
Gazeta Mercantil, os investimentos na construcdo de CDs e na ampliacdo e modernizacéo de
armazens no Brasil, de 1998 até os dias atuais, somam US$ 1,05 bilh&o.

Conforme CALAZANS (2001), o centro de distribuicdo é utilizado com maior intensidade
por industrias. Dentre os segmentos que mais se destacam, estdo 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 freqiéncia e obter vantagens nas
negociacdes com a inddstria, também estdo investindo valores significativos.

Apesar do aumento de investimentos em centros de distribuicdo no Brasil, seu crescimento no
pais ainda € 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 milhdes de metros quadrados por ano.

2.4 Atividades Desenvolvidas nos Centros de Distribuicdo

Para uma melhor compreensdo do funcionamento de um centro de distribuicdo, além de
analisar suas atividades internas, € importante mapear e compreender suas principais
interagdes com o ambiente externo, notadamente as que o relacionam com o mercado e 0sS
fornecedores. Estas relagdes sdo apresentadas na Figura 1 e descritas a seguir:
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Figura 1: Funcionamento dos centros de distribuicéo

O ponto de partida da analise é a emissdo do pedido pelo cliente e/ou a tendéncia de compra
demonstrada pelo mercado (1).

A partir do pedido do cliente, existem dois cenarios possiveis:
¢ As mercadorias ja se encontram no CD e, neste caso, elas sdo separadas e expedidas
(2a); ou
¢ As mercadorias ndo se encontram no CD, portanto, elas deverdo ser solicitadas aos
fornecedores (2Db).

A atividade de gestéo de produtos (3) realizada nos centros de distribuicdo € responsavel pelo
planejamento das solicitagdes 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).

Assim, os fornecedores recebem as solicitagdes dos CDs (4) e despacham as mercadorias (5).
Nos CDs, as mercadorias sdo recebidas (6) e armazenadas (7) e os pedidos sdo separados (8) e
expedidos aos clientes (9). Convém lembrar, que ndo necessariamente hd 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(11).



3. PROPOSTA DO SISTEMA DE INDICADORES

Para propor um conjunto de indicadores de desempenho foi utilizado o modelo Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido por KAPLAN e NORTON. Conforme 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, do cliente, dos
processos internos da empresa e dos funcionarios (Figura 2).
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Figura 2: O Balanced Scorecard

Para melhor se adequar a realidade e as necessidades dos gestores de um centro de
distribuicdo, o BSC original teve uma quinta perspectiva agregada, qual seja, dos
fornecedores/ transportadores, integrando-os ao conjunto de agentes que influenciam
diretamente 0s processos internos e o proprio desempenho geral de um CD (Figura 3).
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Figura 3: Balanced Scorecard adaptado aos CDs



A proposta dos indicadores apresentados a seguir levou em consideracao estudos realizados
com instituicdes e empresas do ramo, pesquisa em literatura especializada (artigos, livros e
revistas da area) e foi validado em entrevistas com profissionais em atividade no mercado.

3.1 Perspectiva dos Processos Internos

Os processos internos de um centro de distribuicdo, quais sejam, as atividades de
recebimento, armazenagem, separacdo de pedidos, expedicdo, transporte e distribuicdo e
gestdo de materiais, tém importancia fundamental no desempenho global dos CDs e devem
ser cuidadosamente estudadas. Visando possibilitar a otimizacdo dessas atividades,
indicadores de desempenho foram propostos e sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Indicadores associados aos processos internos

Indicador Definicéo
Tempo médio de espera dos veiculos para o descarregamento/
carregamento

Tempos - - - p

médios Tempo médio de espera dos veiculos carregados para liberagdo da
documentacao

Tempo médio de espera dos veiculos para o cross-docking

Taxa de descarregamento/carregamento das cargas

Taxa de conferéncia (fisica e qualitativa) das cargas

Taxa de estocagem das cargas

Taxa de separacdo dos pedidos e/ou das cargas

Numero médio de itens (SKU) por pedido

Percentual de carga unitizada

Percentagem de utilizacdo das estruturas de armazenagem

Utilizacdo de | Percentagem de ocupacado de funcionarios e equipamentos
capacidades | Percentagem de utilizacdo da frota

Percentagem de ocupacao dos veiculos de transporte

Percentual de notas fiscais com erros de digitacao

Percentual de cargas com erros de identificagéo

Percentual de reconferéncias devido a erros do conferente

Percentual de cargas posicionadas em enderecos errados

Percentual de erros na separacao das cargas

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

NuUmero de roubos no estoque

Ocorréncias | Indice de roubos ocorridos no transporte pela quilometragem
indesejaveis | percorrida

Percentual de falta de acuracidade dos saldos dos estoques

indice de acerto na previsdo da demanda por produto: relacéo entre o
valor previsto e o valor consumado por produto

Exposicdo a ruptura de estoque: relacdo entre o nimero médio de
itens com saldo efetivo abaixo do estoque de seguranga € 0 nimero
total de itens que devem ter em estoque

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

Produtividade




Tabela 1: Indicadores associados aos processos internos (cont.)

Giro do estoque

indice de custo de aquisicdo dos produtos: relagdo entre os custos de
aquisicao e a receita operacional liquida

indice de custo operacional: relacio entre os custos operacionais e a
receita operacional liquida

indice de despesas de distribuicdo: relagio entre as despesas de
distribuicdo e a receita operacional liquida

indice de custos de obsolescéncia e perdas no estoque: relagio entre
o0 valor das perdas e o valor total das cargas movimentadas

indice do custo financeiro do capital de giro em estoques: relagio
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 tecnoldgico

* 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.

Custos/
Investimentos

Custos/
Investimentos

3.2 Perspectiva dos Clientes

O servico ao cliente representa componente chave que diferencia a logistica moderna da
abordagem tradicional que trata somente das questdes relacionadas a eficiéncia operacional.
Portanto, deve-se garantir eficiéncia no nivel de servico a precos competitivos, entregando as
mercadorias no prazo estabelecido, nas quantidades requeridas, livres de danos e com toda
documentacdo completa e correta. Além desses requisitos, é fundamental a qualidade no
atendimento aos clientes, seja na solicitacdo dos pedidos, nas consultas ou na entrega dos
pedidos. Assim a facilidade de comunicacdo, a presteza no atendimento, a cordialidade no
contato com o cliente, o preparo dos atendentes, a credibilidade dos servicos e a flexibilidade
dos mesmos passam a ter grande importancia (CEL, 2003).

A atencdo as expectativas dos clientes ndo se encerra com a entrega da mercadoria. No
contexto competitivo atual, os centros de distribuigdo devem disponibilizar servigos de apoio
pos-venda, de forma a facilitar e agilizar processos de devolucdes e resolucdo de divergéncias,
prestar informagdes adicionais e assegurar a clareza e a conveniéncia dos processos de
pagamento.

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

Na Tabela 2 sdo propostos indicadores de desempenho relacionados a perspectiva dos
clientes, que tém como propo6sito monitorar a qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados
pelo centro de distribuicdo e avaliar a performance do mesmo no mercado.



Tabela 2: Indicadores associados a qualidade, a eficiéncia dos servicos e a performance no
mercado do CD

Indicador Definicao

Tempo médio de espera do cliente para processamento do pedido

Tempo médio de espera do cliente para resposta sobre a localizacdo

Tempos das cargas

médios Tempo médio de ciclo do pedido

Tempo médio de resposta para devolucdes e resolucdo de

divergéncias

Percentual de entregas especiais atendidas (urgéncias, alteracdes de

horérios, alteracdes 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:

Eficaciana | - Percentual de entregas nas quais o cliente deixa de ser atendido ou é
entrega parcialmente atendido devido a falta de 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

especificacbes 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

Percentual de retornos e devolugdes

Percentual de reclamacdes dos clientes

Percentual de erros no registro de pedidos

Ocorréncias
indesejaveis

3.3 Perspectiva dos Funcionarios

Os servicos ao cliente dependem direta e fundamentalmente dos funcionarios. Somente uma
equipe capacitada e comprometida com as diretrizes da empresa e com a satisfacdo do cliente
(interno e externo) é capaz de garantir que todos os processos sejam desempenhados
conforme o planejado.

O treinamento dos funcionarios, o clima da empresa, planos de carreira e de participacdo nos
lucros certamente colaboram no aumento da produtividade e do envolvimento dos
funcionarios em suas atividades.

Os indicadores para avaliacdo do desempenho do CD relacionados aos funcionarios sdo
agueles que medem o retorno do investimento em pessoas no que diz respeito ao
comprometimento da equipe nos processos, ao grau de capacitagdo dos funcionarios para
executar suas fungdes e a qualidade do ambiente onde estes trabalham. Esses indicadores
estdo apresentados na Tabela 3.



Tabela 3: Indicadores da perspectiva dos funciondrios
Indicador Definicéo
indice de capacitacdo dos funcionarios: média do n° de horas em
treinamento por funcionario
indice de investimento para capacitacio dos funcionarios: relagio
entre 0 investimento em treinamentos e 0 nimero de funcionarios
Rotatividade | Indice de rotatividade dos funcionarios
Absenteismo | Indice de absenteismo
Numero de acidentes de trabalho no periodo, subdivididos em:
- Acidentes com leséo
- Acidentes sem lesdo

Capacitacéo

Seguranga e
Saude

3.4 Perspectiva dos Fornecedores/Transportadores
O entendimento que o CD ¢ parte de uma cadeia ampla de prestacdo de servigcos que comega
no fornecedor e que chega até o cliente final é absolutamente vital para que a integracdo entre
estas empresas (fornecedores/ 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 servigo para o cliente final.

A escolha criteriosa dos fornecedores/transportadores e a manutencdo de uma relacéo
simbidtica de parceria constituem um recurso valioso para a otimizacdo do desempenho
global do CD, além de conferir maior consisténcia a evolugdo da performance do centro de
distribuicdo nos médio e longo prazos.

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 carregamento/descarregamento das cargas, capacidade para
negociacOes e solucbes de problemas, abertura da geréncia para sugestdes e mudangas nos
processos, regularidade de compra/transporte, pagamento das compras/ servi¢cos conforme as
datas combinadas.

Sob a ética do CD, é importante que os fornecedores reduzam seu lead-time de reposicao dos
produtos, que cumpram seus prazos de entrega e melhorem a qualidade dos seus produtos/
servicos de forma a evitar erros na documentacdo, na especificacdo e nas quantidades das
cargas, além de problemas de danos e avarias nas mercadorias.

Assim, os indicadores associados a esta Otica devem possibilitar a avaliacdo desta relacdo
medindo os tempos absorvidos para cada atividade de interface entre o CD e o fornecedor, a
eficiéncia na entrega e as ocorréncias indesejaveis.

Um conjunto de indicadores para medir estes agentes é apresentado na Tabela 4.



Tabela 4: Indicadores associados aos fornecedores/transportadores

Indicadores | Definicéo
QUALIDADE DOS SERVICOS DO CD
Tempos Tempo médio de permanéncia dos veiculos dos fornecedores/
médios transportadores no CD

Ocorréncias
indesejaveis

Percentual de atrasos no pagamento pelos servi¢os e tempo 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 localizacdo das

Tempos
mp cargas pelos fornecedores/transportadores

médios - o —
Lead time médio de reposicdo dos fornecedores
Tempo médio de resposta para devolucbes e resolucdo de
divergéncias
Percentual de entregas especiais atendidas pelos fornecedores
(urgéncias, alteracdes de horérios, alteracdes de embalagens)
Percentual de pedidos entregues no prazo, conforme especificacfes 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

L desagregado nos seguintes:

Eficacia na - - - -
entrega Percentual de entregas nas quais 0 CD deixa de ser atendido ou é

parcialmente atendido devido a falta de estoque

Percentual de entregas com atraso e tempo médio desses atrasos

Percentual de entregas com problemas nas quantidades e
especificacbes 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

Ocorréncias
indesejaveis

Percentual de retornos e devolucdes

Embalagem
e unitizagéo

Taxa de unitizacdo das cargas recebidas por fornecedor

3.5 Perspectiva Financeira

Os resultados financeiros e a lucratividade dos centros de distribuicdo sdo os objetivos finais
de todo o esfor¢o da organizagdo. Todos seus processos e suas atividades sdo projetados e

constantemente revistos com 0 mesmo proposito.

A perspectiva financeira é fundamental para sintetizar as consequiéncias econémicas imediatas
de acBes consumadas, indicando se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e

execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros da mesma.

Os principais indicadores relacionados a essa perspectiva medem rentabilidade, lucratividade,

produtividade, liquidez e endividamento (Tabela 5).




Tabela 5: Indicadores da perspectiva financeira
Indicadores Definicéo
Lucratividade individual por produto, por servi¢o ou por cliente
Rentabilidade | indice de giro do ativo operacional
Taxa de retorno sobre o patrimonio liquido
indice de cobertura operacional
indice de cobertura total
Produtividade | indice de receita por funcionario
Ciclo de caixa
Liquidez Indicador de liquidez corrente
Indicador de liquidez geral
Endividamento | Grau de endividamento

Lucratividade

4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A proposta dos indicadores 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 ndo
representa uma “camisa de forca” que deve ser vestida de qualquer forma por todas as
empresas, mas tem a intencdo de ser um guia para que cada empresa possa usar aqueles
indicadores que melhor se adaptam aos seus casos particulares.

Ao longo do estudo, observou-se que 0s processos de geracdo, selecéo e gestdo de indicadores
de desempenho merecem muita atencdo pelas organizacGes para que possam ser obtidas
conclus6es consistentes a respeito do desempenho das mesmas.

A proposta de indicadores baseado numa abordagem sistémica, como o modelo Balanced
Scorecard permite integrar as diversas areas em prol de objetivos comuns, assegurando a
sustentabilidade do desempenho operacional.
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