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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma proposta de indicadores de
desempenho com o objetivo de atender as necessidades de acompanhamento
da empresa de varejo de material de construcdo Leroy Merlin no Brasil e dar o
suporte necessario para esta atingir niveis cada vez mais altos de satisfacéo de
seus clientes. O painel de indicadores criado vai permitir de poder seguir as
evolucBes de desempenho da cadeia de suprimentos da empresa. O objetivo €
permitir um melhor conhecimento dos processos envolvidos nos centros de
distribuicdo da empresa no Brasil. A metodologia desenvolvida para a criacao
desse sistema de indicadores € analisar os objetivos estratégicos, taticos e
operacionais da empresa. A partir da definicAo dessas necessidades, é
possivel apresentar um painel de indicadores apropriados a fim de medir os
fatores que permitirdo, no futuro, de corrigir as falhas nos diferentes niveis da
empresa. E necessario dar uma definicdo clara desses indicadores para que 0s
funcionéarios envolvidos no processo possam, em consequéncia, entregar o
indicador desejado da forma mais compreensivel possivel aos gerentes da
Cadeia de Suprimentos da empresa. Em seguinte, € desenvolvida a integracéo
desses indicadores dentro do processo organizacional da empresa com a
criacao de relatorios de desempenho que serdo facilmente preenchidos pelos
funcionarios. Estdo dados os primeiros resultados de alguns dos indicadores de
desempenho criados.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Cadeia de suprimentos. Fatores

criticos de sucesso. Varejo.






ABSTRACT

This paper presents a proposal for Key Performance Indicators (KPIs) in
order to meet the needs of monitoring for the home-improvement and gardening
retailer Leroy Merlin in Brazil. The indicators seek to improve higher level of
customer satisfaction. The KPIs created will enable to monitor the performance
evolution of the Supply Chain. The goal is to get a better understanding from
the involved processes in the company’s distribution centers in Brazil. The
methodology developed for the creation of this system of indicators is based on
the analysis of the strategic, tactical and operational policies of the company.
Once the definition of these needs are made, it is possible to present an
appropriate KPI panel which is able to measure factors and could, then, correct
flaws from various levels of the company. It is necessary to give a clear
definition of each KPI so that employees involved in the process can easily
deliver the indicator to the Supply Chain Managers. Then, are explained the
integration of this system with the operational process of the company and the
creation of KPI reports which could be easily filled by employees. The first
results of some KPIs are given.

Keywords: KPI. Supply Chain. Critical Success Factors. Retailer.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO

O setor de construcdo civil € um dos motores do desenvolvimento econémico de
um pais. No Brasil, esta industria representa 13% do PIB (Produto Interno Bruto). Essa
cadeia envolve: a industria de materiais e seus fornecedores, a propria industria de

construcdo, o comércio de materiais e 0s servi¢cos ao longo da cadeia.

e A industria de materiais e seus fornecedores representam 46,1% do setor e 6% do
PIB

e A industria da construcao representa 44% do setor e 5,7% do PIB ;

e O comércio de materiais implica em 4,1% desta cadeia, e o impacto é de 0,5% do
PIB, dados da Anamaco (Associacdo Nacional dos Comerciantes de Material de
Construcao). Parece pouco, mas em valor, atingiu R$ 55 bilh6es em 2012;

e Os servicos ao longo da cadeia representam 5,7% do setor e 0,8% do PIB.

O Brasil tem um grande déficit de moradias. Mas a melhora na distribuicdo de
renda e o aumento de financiamento tem sido grandes impulsionadores. E, a maioria das

construcdes é autogeridas — administradas pelo proprietario da obra.

Figura 1- Evolucédo do Faturamento do varejo de material de construcéo (em bilhdes de reais)
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Fonte: ANAMACO 2012
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Pesquisa sobre o varejo brasileiro realizada conjuntamente pelo Ibevar (Instituto

Brasileiro de Executivos de Varejo) e a PricewaterhouseCoopers Brasil informa que, em

2011, o gasto médio do consumidor com materiais de construcéo foi de R$ 4.863. Ora,

este setor varejista de materiais de construcéo, ainda que esteja numa forte dinamica de

entrada de capital estrangeiro e de formacéo de redes nacionais ou mistas, ainda é muito

pulverizado - aproximadamente 138 mil lojas, dos quais 77% s&o pequenos e medios

estabelecimentos. A cadeia da Construcao Civil emprega 15 milhdes de pessoas, sendo 4

milhdes diretamente.

4%

3%
2%
2% 12%
0,5%
0,5%
0,5%
"\
4
Goids 58
Mato Grosso = | 12%
Distrito Federal 2%
Mato Grosso do Sul 2%
Rio de Janeiro
Sul Espirito Santo
19%
Rio Grande do Sul T%
Parana 7%
Santa Catarina 5%

Fonte: ANAMACO 2012

Figura 2- - Distribuicdo das lojas de materiais de construcdo em 2012

(%)
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Observa-se que a grande maioria das lojas de materiais de constru¢cao encontram-

se na regiao Sudeste, representando 49,5% do PIB brasileiro. Assim a Leroy Merlin

implantou 22 lojas nessa regido, o que representa 71% das 31 lojas Leroy Merlin no

Brasil.
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A Anamaco informa que, na média, os lojistas comercializam 41 categorias de
produtos, e que predominam lojas com 300 m2 de &rea de exposi¢do (sem contar o

estoque), mas que a média € de lojas com mais de 1000 m2.

1.2. JUSTIFICATIVA

As estratégias servem como guia para as empresas desenvolverem e utilizarem
recursos chaves para se atingir os objetivos desejados em um ambiente dinamico e
competitivo (Fawcett et. al., 1997). No entanto, os impactos que as estratégias podem ter
nas operacfes dependem de como elas sédo transmitidas para a organizacdo da

sistemética de avaliacdo delas.

O desenvolvimento de um comportamento operacional compativel com a estratégia
definida é fortemente influenciado pelo acompanhamento de indicadores que monitoram
as atividades que agregam valor ao negocio. Ou seja, os indicadores de desempenho séo
um meio para se analisar o cumprimento dos objetivos previamente tracados pelo

planejamento estratégico.

A busca por eficiéncia tem como pré-requisito a alta qualidade dos servicos
prestados ao cliente final (Fleury e Lavalle, 2000). No entanto, para se atingir esse
objetivo ndo basta apenas ter o aprimoramento constante das atividades internas da
empresa, € fundamental também que exista um alto nivel de integracéo por toda a cadeia

de valor.

As empresas cada vez mais estdo conscientizando-se de que nao € possivel
atender as exigéncias sobre o nivel de servico de atendimento aos clientes e,
simultaneamente, cumprir com os objetivos de custo da empresa sem trabalhar de forma
coordenada com todos os participantes da cadeia de suprimentos (Fleury e Lavalle,
2000).

Com o aumento da competitividade empresarial, as organizacdes estdo buscando

cada vez mais alternativas para a reducdo de custos atraves da eliminacdo de
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desperdicios que ndo agregam valor para o cliente. Porém, a reducao de custos ndo pode
impactar o nivel de servico ao cliente. Com isso, faz-se necessario a criagdo de
indicadores que sejam capazes que monitorar todos os processos da empresa auxiliando
na tomada de decisdo para que 0s custos estejam dentro do objetivo bem como a

satisfacdo do cliente seja atingida.
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2. OBJETIVOS E ESTRUTURA DO TRABALHO

2.1. OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo principal propor a implantacdo de um sistema de
indicadores de desempenhos baseados em indicadores classicos, apresentados nas
principais referéncias sobre o tema, além da criacdo de indicadores especificos para a
operacdo logistica da Leroy Merlin Brasil, que atendam as necessidades de
acompanhamento da empresa e deem 0 suporte necessario para a empresa estudada

atingir niveis cada vez mais altos de satisfacédo de seus clientes.

Pretende-se alcancar os seguintes objetivos:
e Analisar o cenario atual da Leroy Merlin Brasil;
e Analisar os indicadores de desempenho mais utilizados no mercado;
e Criar o indicador OTIF (on time in full);
e Propor a padronizacéo dos indicadores em todas as operacoes logisticas;

e Disponibilizar os indicadores a todos os interessados.

2.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

Estruturado em 7 topicos, o trabalho apresenta, em seus dois primeiros introducao
com conceitos relacionados ao tema e objetivos da pesquisa. Em seguida, no terceiro
capitulo, é feita uma descrigdo sobre o historico, estrutura e valores da empresa que sera
alvo da pesquisa. No quarto capitulo ha um levantamento de referenciais bibliograficos
gue dao embasamento a proposta com a definicdo de Supply Chain, Indicadores de
Desempenho destacando também os fatores criticos de sucesso para a implementacao

de melhoria dos processos. No quinto capitulo, explica-se o método de pesquisa, 0s
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ultimos dois capitulos trazem uma andlise sobre a proposta e os resultados do que é
proposto neste trabalho.
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3. METODOLOGIA

3.1. OBJETIVOS

Para atender aos objetivos deste trabalho, descritos no capitulo anterior, foi
definido quais os indicadores seriam utilizados pelos entrepostos e quais as regras de

negocio seriam adotadas.

O principal indicador escolhido para nortear as operacdes logisticas foi o OTIF, um
indicador binario que nos informa se o pedido foi atendido no prazo certo (on time) e na
guantidade solicitada (in full). O fato do indicador ser do tipo binario (atendido/ ndo
atendido), o torna bastante rigoroso, pois para o seu resultado ser “Atendido”, todos os
requisitos estabelecidos devem ser atendidos simultaneamente, ou seja, a existéncia de

um unico requisito ndo atendido torna o resultado negativo: Pedido “Nao Atendido”.

Com base nas informacdes dos pedidos entregues nas lojas e para o cliente final
(Entrega a Domicilio), avaliar o nivel de servico prestado pelas operac¢fes logisticas (CD
SBC, CD CJM, CD Plataforma RJ, ED Plataforma SP, ED Plataforma RJ) sera avaliado.
Apoés a extracdo dos dados, uma analise sobre a qualidade do servigco devera ser feita
com o0s seguintes resultados:

e Atendidos: OTIF (On Time In Full): Entrega do pedido no prazo acordado (SLA) e
completo

¢ Na&o Atendidos: Néao foi atendido no prazo acordado (SLA) e/ou na quantidade.

Além do pedido n&o ter sido atendido no prazo, € importante destacar qual o fator
impeditivo para que isto ndo acontecesse. Os problemas foram relacionados em 4 grande

grupos.

o TRANSPORTE: problemas no transporte
o OPERACAO: problemas na operacgéo
o ESTOQUE: problemas no estoque
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o LOJA/CLIENTE: problemas no pedido.

Para o desenvolvimento deste indicador, foi necessaria a contratacdo de uma
consultoria, que juntamente com a equipe de projetos, desenhou todas as regas de
negécio, as visbées que seriam disponibilizadas para cada area responsavel e criou um
EDI permitindo que as informacdes trafegassem entre o sistema da LMB e o portal onde a

informacéao seria disponibilizada.

Para a padronizacdo dos demais indicadores, realizou-se algumas pesquisas entre
0s 4 entrepostos da empresa (CD SBC, CD CJM, Plataforma SP, Plataforma RJ) com o
objetivo de entender quais as necessidades de cada um, bem como compartilhar as

informacdes e ferramentas de trabalho.

A necessidade de definir e padronizar os processos das plataformas com as
demais areas envolvidas visa maior controle e qualidade dos resultados. Essa
necessidade é evidente quando estdo avaliados o resultado e a satisfacdo dos clientes

em cada uma das operacdes existentes sdo divergentes.

Existem possibilidades de melhorias nas operacbes e para isso, € necessario
entender tudo que acontece nos entrepostos de maneira uniforme. Sendo assim, um
padrdo de qualidade Leroy Merlin pode ser garantido em todas as operacoes logisticas da
empresa com o foco na satisfacdo dos clientes, independente da loja ou regido,
principalmente considerando o objetivo de expansdo do mercado para regides cada vez

mais distantes.

3.2. EXPECTATIVAS

A primeira expectativa do trabalho sera disponibilizar uma visdo uniforme sobre o
nivel de servico das operacdes logisticas afim de cada centro logistico poder ter uma

definicdo padr&o do indicador.
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Uma segunda expectativa esperada vai consistir em identificar os problemas que
mais impactam o atingimento do nivel de servico a fim de encontrar uma resolucdo
adequada do problema.

A criacdo do indicador OTIF e padronizacdo dos demais indicadores entre as
operacbes tem o objetivo de melhorar os prazos e qualidade dos pedidos atendidos
atingindo 96% do nivel de servigo das entregas em domicilio e transferéncia entre CDs e

lojas.
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4. AEMPRESA

4.1. HISTORICO DA EMPRESA

A empresa Leroy Merlin € uma rede de lojas de materiais de construcao,

decoracdao, jardinagem e bricolagem.

Em 1923, Adolphe Leroy e a sua esposa, Rose Merlin, vendem os excedentes que
0s americanos tinham deixado na Franca apds a guerra. A sociedade, criada em Pas de

Calais, tem a denominacdao social "Au Stock Américain".

Em 1960, a empresa "Au Stock Américain" torna-se a "LEROY MERLIN". E em
1966, é inaugurada a primeira grande loja com 200 funcionarios e um sistema de
autosservico. Em 1968, a Leroy Merlin cria o primeiro livre-servico de bricolagem-
quinquilharia na Franga. Em 1973, orgulhoso do slogan “Tudo para a casa”, a marca

aumenta o numero de referéncias e pontos de venda.

Em 1979, é assinado um acordo de participacdoo acionaria com o grupo Auchan,
que em 1982 incorpora 100% do capital Leroy Merlin. Inicia-se, entdo, um periodo de
grande desenvolvimento e expansdo da empresa. Em 1980, com as suas 33 lojas, a

marca € adquirida pela familia Mulliez, pioneira na grande distribuicao.

Em 1982, O grupo familiar francés Mulliez incorpora 100% do capital da Leroy
Merlin, o que leva a um periodo de grande desenvolvimento e expansao da empresa. Em
1989, a Leroy Merlin comecou a expandir para outros paises, deixando de ser uma
exclusividade da Franca. Hoje, a rede aposta em um conceito de loja adaptado a todos os

povos e culturas.

Em 1989, foi aberta a primeira loja Leroy Merlin na Espanha. E em 1996, abrem as

primeiras lojas na Polonia e na Italia.
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A Leroy Merlin chegou ao Brasil em 1997. A primeira loja da rede no pais foi aberta
em 1998, em S&o Paulo, no bairro de Interlagos, zona sul da capital paulista.
Atualmente, Alain Ryckeboer é o Diretor Geral da Leroy Merlin no Brasil. Ele esta no pais

desde a chegada da rede no Brasil.

Em 2003, foi langada a empresa Leroy Merlin em Portugal. E entre 2004 e 2005, foi
lancada a filial na Grécia e foram lancadas as primeiras lojas na China e na Russia.
Seguem as aberturas das primeiras lojas na Grécia em 2006, na Ucrania em 2010 e no
Chipre e na Roménia em 2011. Em 2006, o grupo Leroy Merlin esta renomeado Grupo
Adeo.

Em 2011, pelo segundo ano consecutivo a Leroy Merlin Franca fica na primeira
posicdo no ranking das melhores empresas francesas para se trabalhar segundo a
classificacao do instituto Great Place to Work.

A meta da Leroy Merlin sempre foi se posicionar de maneira duradoura no mercado
global, atuando como uma empresa lider e que aposta constantemente no

desenvolvimento em escala mundial.

A empresa busca o desenvolvimento em longo prazo e de forma sustentavel, e ndo
apenas o lucro imediato. Hoje é o maior varejista do ramo de constru¢do no Brasil e a sua

participacdo no mercado vem crescendo sistematicamente.

Hoje, o grupo Adeo é o terceiro player global na area de bricolagem, primeiro na
Europa e no Brasil. O grupo escolheu se expandir internacionalmente. Sua ambigéo é de
posicionar-se como um lider reconhecido na indUstria em cada pais onde a empresa esta
implantada. Além desta adaptacao local, ha um desejo de beneficiar todos os paises com
descobertas e aprendizados de outros paises. Isso pode levar clientes russos a descobrir
produtos espanhdis ou pessoas brasileiras a adotar ideias de decoracéo da Franca. Estes

intercambios e diversidades criam valor para todos os habitantes do mundo.

As empresas do grupo Adeo alcancaram em 2012 um volume de negdcios de 15,2
bilibes de euros e apresentam um crescimento anual na ordem dos 8%. 4 000
colaboradores juntaram-se ao grupo em 2012. 72 000 colaboradores trabalham para o
grupo em todo mundo, através de 27 empresas implantadas em 13 paises. As diversas
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empresas oferecem solugbes complementares e adaptadas as necessidades de cada
individuo no local em que ele vive. As marcas do grupo Adeo se dividem em 5 tipos:

e Os Multiespecialistas LEROY MERLIN: sdo 319 lojas com area entre 6 000 e 19

000 m?. Essas lojas oferecem uma grande variedade de produtos.

Figura 3 - Logotipo da LEROY MERLIN

e/
£

Fonte: Site Groupe Adeo

e As Marcas de Proximidade AKI, BRICOCENTER e WELDOM: séo 419 lojas, das
quais 272 sdo franqueadas. Essas lojas ocupam um espaco entre 1 000 a 4 000 m?

e permitem a venda de uma gama reduzida de produtos hum setor especifico.

Figura 4 - Logotipo das lojas AKI, BRICOCENTER e WELDOM
.-I.‘. .'-’.J“
240 BRICO gjeldom

Fonte: Site Groupe Adeo

e Os Armazéns e Grossistas BRICOMAN e BRICOMART. S&o 44 lojas com
superficie de 5 000 a 10 000 m®% A gama dessas lojas é orientada aos

consumidores mais profissionais.

Figura 5 - Logotipo das lojas BRICOMAN

BRICOMAN

Fonte: Site Groupe Adeo

e OQutros conceitos DOMPRO, ZODIO e KBANE que vendem exclusivamente
produtos de decoracdo ou produtos sustentaveis. Existem 119 pontos de venda
DOMPRO e 5 lojas ZODIO.
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Figura 6 - Logotipo das lojas KBANE, ZODIO e DOMPRO

Kbare

Fonte: Site Groupe Adeo
e 5 sjtes de e-commerce e 2 showrooms HOMES-UP.

Figura 7 - Logotipo dos sites delamaison.fr, decoclico.fr, deco-smart.com, lightonline.fr e homes-
up.com

DECO-SMART

HOMES-LR &an

Fonte: Site Groupe Adeo

4.2. LEROY MERLIN BRASIL

4.2.1. Estrutura

Atualmente existem 31 lojas da Leroy Merlin no Brasil onde estdo concentradas no
Estado de Séo Paulo. A empresa emprega mais de 6830 colaboradores. A Leroy Merlin é
a primeira colocacao do mercardo brasileiro de lojas de material de construcdo segundo a

Anamaco.
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Numero de lojas LEROY MERLIN por estado no Brasil

LM Brasil - 2013

GO (1)}—
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Fonte: Intranet LMB

A Leroy Merlin Brasil (LBM) estd presente em 7 estados brasileiros. Mas sua

presenca € muito mais fo

aos demais estados.

No estado de S&o Paulo,

e Loja Interlagos

rte no estado de S&do Paulo (com 40% das lojas) se comparado

as lojas séo :

e Loja Marginal Tieté

e Loja Raposo Tavares

e Loja Lar Center
e Loja Morumbi
e Loja Ricardo Jafet

e Loja Séo Caetano
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e Loja Sorocaba

e Loja Campinas — D. Pedro

e Loja Campinas — Anhanguera
e Loja Ribeirdo Preto

e Loja S&o José dos Campos

e Loja S&o José do Rio Preto

Existem 5 lojas no estado do Rio de Janeiro :

e Loja Niteroi
e Loja Bangu
e Loja Rio Barra
e Loja Rio Norte

e Loja Jacarepagua
4 lojas no Minas Gerais :

e Loja Belo Horizonte Belverde
e Loja Contagem
e Loja Uberlandia

e Loja Belo Horizonte Norte

3 lojas no Parana :

e Loja Curitiba
e Loja Londrina
e Loja Curitiba — Atuba

3 lojas no Distrito Federal :

e Loja Brasilia
e Loja Taguatinga

e Loja Brasilia - Norte

2 lojas no Rio Grande do Sul :
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e Loja Porto Alegre

e Loja Séo Leopoldo

1 loja em Goias :

e Loja Goiania

A empresa Leroy Merlin Brasil se divide em setores da seguinte maneira :

Figura 9 - Organograma da empresa Leroy Merlin Brasil

Diretoria
Geral

. Recursos Tecnologia da . . ~ Cadeia de Central de N
Maketing ~ Financeiro Expansao . Regionais
Humanos Informagao Suprimentos Compras

Fonte: elaborado pelo autor
4.2.2. Filosofia

“‘Adeo” € um verbo latim que significa “eu vou em direcdo a”, “eu me aproximo”.
Representa a importancia de cada colaborador e forgca deles enquanto um grupo mundial

em parceria com os fornecedores e a servigo dos clientes, acionistas e colaboradores.

A empresa Leroy Merlin define a sua missdo da seguinte maneira: “Dar a todos a
possibilidade de melhorar o seu lar”. Esta frase mostra muito do que a Leroy Merlin
pretende como empresa e também contém o conceito de acessibilidade. Ela mostra uma
real “légica de servigo”, considerando, como o Zarifian (2001) explicita, que “a idéia
principal é que o servico ndo é somente o ponto de chegada da producéo. E o ponto de

partida, o que justifica sua existéncia e permite avaliar a performance de uma empresa.”
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Como todas as empresas do Groupe Adeo, a Leroy Merlin se constr6i com base em 7

valores:

Honestidade
Generosidade
Respeito ao Outro
Proximidade
Coeréncia

Espirito de Realizacao

Simplicidade

A empresa Leroy Merlin afirma promover uma responsabilidade corporativa. Se em

cada pais a Leroy Merlin é livre para definir suas proprias prioridades de intervencéao, a

marca combina dois pontos:

A reflexdo — que é o compartilhamento dos conhecimentos adquiridos e
experimentados pelos funcionarios da Leroy Merlin ao lado dos clientes com
especialistas: pesquisadores, arquitetos, ergonomistas, sociélogos...

A acdo - que permite que um pais invista recursos financeiros e humanos

para concretizar o sonho do cliente.

A empresa Leroy Merlin desenvolveu uma Filosofia da Partilha entre os

colaboradores dividida em quatro pontos:

A Partilha do Querer: € a vontade de cada um dos colaboradores de ser ator
do projeto da empresa, de partilhar essa visdo e de se comprometer para o
futuro.

A Partilha do Poder: O “poder” decorre da capacidade de “saber” cada vez
mais sobre o negocio da empresa. Assim, cada um pode assumir maior
responsabilidade individual e coletiva, além de ter maior autonomia em sua
missdo. A Leroy Merlin encoraja todos os colaboradores a serem
empreendedores responsaveis e autbnomos.

A Partilha do Saber: O “saber” € desenvolvido por meio dos processos
permanentes de formacdo e de comunicacdo, quando os colaboradores
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ampliam e aprofundam o conhecimento sobre o negdcio.

e A Partilha do Ter: A medida que os colaboradores assumem maior
responsabilidade e s&o capazes de agir com maior competéncia,
conseguem contribuir para o progresso da empresa. Cada colaborador &
beneficiado com parte dos resultados da sua loja ou do resultado de todas

as lojas no caso dos colaboradores da matriz.

4.2.3. Sustentabilidade

Desde a sua chegada ao Brasil, a Leroy Merlin estd focada na qualidade: de
produtos, atendimento e servicos. Nos Ultimos anos, esta preocupacdo se estendeu
ao desenvolvimento sustentavel, que beneficiasse ndo s6 o planeta, mas toda a

sociedade.

Por conta disso, a Leroy Merlin Brasil desenvolveu o seu Programa de
Sustentabilidade — Construir e Sustentar Leroy Merlin - e vem implementando diversas
acles de impacto positivo na sociedade e no meio ambiente. Estas acdes vao desde a
comercializacdo de produtos ecossustentaveis, que visam incentivar atitudes sustentaveis
COmo 0 consumo consciente e projetos de construgdes ou reformas sustentaveis, sejam
elas residenciais ou empresariais, passando por campanhas beneficentes, até a
implantagcdo da primeira loja de varejo Brasileiro certificada AQUA (Alta Qualidade

Ambiental), em Niterai.

4.2.4. Gama de Produtos

A LMB divide os produtos vendidos em 14 sec¢des diferentes:

Secao 1: MATERIAIS (Areia, cimento, tijolos...)
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Secdo 2: CARPINTARIA E MADEIRA
Secdo 3: ELETRICA

Secdo 4: FERRAMENTAS

Secdo 5: CARPETES E TAPETES
Secédo 6: CERAMICA

Secdo 7: SANITARIO

Secdo 8: ENCANAMENTOS
Secao 9: JARDIM

Secdo 10: FERRAGENS

Secdo 11: PINTURA

Secdo 12: DECORACAO

Sec&o 13: ILUMINACAO

Secdo 14: ORGANIZACAO

Os produtos de alto giro sédo as ceramicas e os produtos da sec¢ao de iluminacao.

4.2.5. Cadeia de Suprimentos

A Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin Brasil esta dividida entres os setores de:

® Planejamento
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® Importacéo
® Suprimentos
® Projetos

® Operacao

® Gestao

O estagio foi desenvolvido na area de Gestdo da Cadeia de Suprimentos cujo
objetivo é fazer os controles dos indicadores da Cadeia de Suprimentos dirigindo a
conta afim de atingir os objetivos da companhia. O meu papel dentro da area de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos era cuidar dos indicadores dos Centros de
Distribuicdo. A principal responsabilidade foi o monitoramento dos indicadores

operacionais e o desenvolvimento de projetos para melhora-los.

A Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin Brasil possui trés Centros de
Distribuicdo, um em Cajamar (SP), um em Séao Bernardo dos Campos (SP) e um em
Belfort Roxo (RJ).

Existem 4 fluxos diferentes abastecendo as lojas:

e Direto Loja
e Armazenagem
e Cross-docking

e Plataforma

4.25.1. Fluxo “Direto Loja”

O fluxo Direto Loja corresponde a um fluxo onde os fornecedores entregam o0s
produtos diretamente nas lojas. O frete até as lojas é pago pelo fornecedor e ele é
responsavel do produto até sua chegada a loja, onde o produto se torna responsabilidade
da Leroy Merlin Brasil. Esse fluxo é usado em caso de produtos com alto giro (com
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vendas altas) e quando o fornecedor possui capacidade de entrega em todas as lojas no

territério brasileiro.

4.25.2. Fluxo “Cross Docking”

O Cross-docking é um modo de organizacdo dos fluxos logisticos que permite a
execucao de um processo de distribuicio onde a mercadoria recebida é redirecionada
sem uma armazenagem prévia, ou seja, os fornecedores entregam a mercadoria em um
ponto e, a partir dai, a responsabilidade de distribuir os produtos até os pontos de vendas

passa a ser do cliente.

Esse processo € principalmente utilizado pelo abastecimento de lojas de varejo. No
caso da Leroy Merlin Brasil, os fornecedores entregam o0s produtos no Centro de
Distribuicdo de Cajamar (SP), a equipe da operacdo confere a mercadoria, consolida os
pedidos por loja e distribui para as lojas. Existe no Centro de Distribuicdo de Cajamar uma
area especialmente ocupada pelos pedidos de cross-docking. O frete, nesse caso é sob a
responsabilidade da Leroy Merlin. Os produtos seguindo esse fluxo sdo produtos de alto
giro e de porte pequeno, boa previsibilidade e quando o fornecedor ndo tem os meios de

realizar o frete.

4.25.3. Fluxo “Armazenagem”

O fluxo Armazenagem corresponde a um fluxo onde os produtos sdo armazenados
nos Centros de Distribuicdo (isto €, CD Cajamar, o CD S&o Bernardo do Campo e a

Plataforma Rio de Janeiro em Belfort Roxo).

A emissdo dos pedidos de transferéncia para abastecimento dos estoques das

lojas acontece de forma automéatica através de um sistema chamado RAP (Reposicéo
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Automatica de Produtos) ou manualmente através da necessidade dos gerentes de

comércio.

Os produtos seguindo esse fluxo sdo produtos de volume maior, sazonais, ou

produtos importados.

Até o primeiro semestre de 2013, a Leroy Merlin Brasil contava com o Centro de
Distribuicdo de Sao Bernardo do Campo e um CD em Vitéria (ES) onde eram
armazenados exclusivamente os produtos importados. Em Marco de 2013, o CD de
Vitéria (ES) encerrou suas atividades devido a perca do incentivo fiscal para importacdo
de produtos cedida pelo governo brasileiro. O CD de Cajamar (SP) foi aberto para suprir a
necessidade do CD Vitoria (ES) e uma parte do CD de Séo Bernardo, visto que o CD SBC
ja ndo comportava todos os produtos da gama centralizada da empresa. A ideia original
foi entdo de dividir as secdes de produtos entre esses dois CDs. As sec¢Oes de Ceramica
e Sanitarios, por serem produtos de alto giro e frequentemente paletizados, séo
armazenados no Centro de Distribuicdo de Sao Bernardo dos Campos, enquanto as
demais sec¢bes sdo armazenadas no Centro de Distribuicdo de Cajamar. Cada gama de
produto deve estar presente num unico Centro de Distribuicéo.

O entreposto localizado em Belfort Roxo (RJ) foi criado exclusivamente para
atender a demanda das lojas do estado do RJ com o objetivo que reduzir o custo de frete
e melhorar o atendimento das lojas desta praca (que atualmente conta com 5 lojas),
disponibilizando os produtos com mais velocidade. Além de se abastecer com os produtos
armazenados neste entreposto, as lojas do estado do RJ também se abastecem dos

produtos armazenados nos entrepostos paulistas.

4254, Fluxo “Plataforma”

O fluxo Plataforma tem como objetivo reduzir os estoques nas lojas, agilizar a
entrega em domicilio e melhorar a satisfacdo dos clientes da Leroy Merlin. Esse fluxo

consiste em centralizar as entregas em domicilio em um lugar unico. No caso da Leroy
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Merlin Brasil, existem duas estruturas de Plataforma, uma no estado de Sao Paulo e uma
no estado do Rio de Janeiro. A Plataforma de Sdo Paulo esta localizada dentro do Centro
de Distribuicdo de Sdo Bernardo do Campo (SP) e a Plataforma do Rio de Janeiro é o

entreposto de Belfort Roxo (RJ).

Quando uma venda é efetivada em alguma loja da praca de S&o Paulo ou Rio de
Janeiro e a escolha do cliente for por entrega em domicilio (apenas para os produtos
destinados a este tipo de atendimento, ou seja, tipologia ED), um pedido de transferéncia
€ disparado para a Plataforma através do sistema Gemco. As plataformas sao

responsaveis por separar e entregar estes pedidos diretamente para o cliente final.

As Plataformas representam acerca de 70% das entregas em domicilio das lojas.
As demais lojas fora da cidade de Sao Paulo e do estado do Rio de Janeiro ndo possuem
Plataforma, mas oferecem o servico de entrega em domicilio diretamente de seus

estoques.
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5. REVISAO BILIOGRAFICA

Nesse capitulo faz-se a revisao bibliografica sobre os principais temas e conceitos
da literatura abordados nesse trabalho. A intencdo aqui ndo € tratar de maneira exaustiva
0s temas apresentados, apenas situar esse trabalho de formatura com algumas
referéncias importantes sobre os assuntos abordados. Os tdpicos aqui tratados sdo os

seguintes:

e Cadeia de Suprimentos (Supply Chain)
e Operadores Logisticos

e Indicadores de Desempenho

e Nivel de servico

e Nivel de servigo OTIF

e Fatores Criticos de Sucesso

e A melhoria do desempenho

5.1. SuppLY CHAIN

Bowersox, Closs e Helferich (1996) definem a Supply Chain como o conjunto de
todas as atividades relativas ao fluxo fisico e ao processo de transformacao de produtos,
desde o estagio original da matéria-prima (natureza) até o usuario final (consumidor),
assim como o fluxo de informacdes. A ideia da cadeia de suprimentos € de adotar uma
posicdo de otimizacdo global da cadeia logistica e ndo de otimizar cada segmento. O
objetivo é integrar todo o processo logistico, sincronizando os fluxos de informacéo e
coordenando todos os atores implicados. A cadeia de suprimentos agrega valor ao
produto no sentido em que existe uma transformacédo entre matéria-prima e produto
acabado. Além disso, ela também gera valor ao tornar os produtos disponiveis, seja
diretamente para os clientes, seja para comercializacdo. O gerenciamento da cadeia de

suprimentos é objeto de estudo que contem a administracdo logistica empresarial. Pode
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ser tratado em termos locais, analisando se a gestdo de uma empresa com relagdo a
suas atividades, ou socialmente, discutindo as relacdes entre empresas e parceiros de

negocios dentro de um sistema econdémico.

Para Chopra e Meindl (2011), a distribuicdo refere-se aos processos realizados
para movimentar e armazenar um produto desde o fornecedor até o cliente na cadeia de

suprimentos.

Christopher (1997) descreve a cadeia de suprimentos como uma rede de
organizagfes que agregam valor nos produtos e servigos oferecidos aos clientes através
da relacdo mutua entre seus diferentes processos e atividades. Ele acrescenta que
apesar da dependéncia dessas organiza¢des na cadeia, na maioria das vezes, elas nao

cooperam uma com as outras.

Segundo Ballou (2006) “sistemas logisticos eficazes dao ao comércio mundial
condicBes de tirar proveito do fato de ndo serem as terras e as pessoas que nela vivem
uniformemente produtivas. A logistica é a esséncia do comércio. Ela  contribui
decisivamente para melhorar o padrao econémico de vida geral”’. Ele adiciona “Quanto a
empresa isolada operando numa economia de alto nivel, a gestdo eficaz das atividades
logisticas € vital. Os mercados sdo muitas vezes de ambito nacional ou internacional,
mesmo que a produgdo se concentre em pontos relativamente escassos. As atividades
logisticas sé@o a ponte que faz a ligacdo entre locais de produgédo e mercados separados

por tempo e distancias”.

Segundo definicdo do Council of Logistics Management (CLM), a logistica “é a
parcela do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implanta e controla o fluxo
consciente e eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos acabados e
informacdes relacionadas, desde seu ponto de origem até o ponto de consumo, com 0
propoésito de atender aos requisitos dos clientes”. Porem a logistica também lida, além
de bens materiais, com o fluxo de informacdes e servigcos entre areas de uma empresa ou
empresas diferentes em uma cadeia de suprimentos. Esta definicdo sugere ser a
logistica um processo, cujo objetivo é o planejamento e operacionalizacdo das atividades
gue conduzirdo a disponibilizacdo de bens e servicos em quantidade, qualidade e tempo

adequados ao consumidor final, onde e quando estes desejarem adquiri-los.
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Esta admitido atualmente que o estudo da logistica empresarial € parte integrante
do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. O Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management, SCM), é um termo surgido mais recentemente
gue capta a esséncia de que logistica empresarial deve ser trabalhada de modo
integrado. O gerenciamento da cadeia de suprimentos destaca as interagdes entre 0s
processos de logistica, marketing, producdo e financeiro, dentro de uma empresa, e

dessas interacfes entre empresas relacionadas através de uma cadeia de suprimentos.

Handfeld e Nichols (1999) definem o gerenciamento da cadeia de suprimentos
como a integragao de todas as atividades relacionadas com o fluxo e transformacéo de
mercadorias desde o0 estagio de matéria-prima até o usuario final, mediante
relacionamentos aperfeicoados na cadeia de suprimentos, com 0 objetivo de conquistar

uma vantagem competitiva sustentavel®.

De acordo com Ballou (2006), oportunidades para a melhoria dos custos ou
servicos aos consumidores sdo concretizadas mediante coordenacéo e colaboragéo entre

os integrantes da cadeia de suprimentos.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, para Simchi-Levi e Kaminsky (2003), é
um conjunto de abordagens utilizadas para integrar de forma eficiente fornecedores,
fabricantes, depositos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e
distribuida na quantidade certa, para a localizagcdo certa e no tempo certo, minimizando os

custos globais do sistema, mas atingindo o nivel de servi¢co desejado.

No Brasil, iniciativas de colaboracdo na gestdo da cadeia de suprimentos
iniciaram-se em meados da década de 90, e consolidam-se nos anos 2000. Em paises
economicamente avancgados, como o0s Estados-Unidos, a Franca e a Alemanha,

iniciativas foram observadas na década de 80.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), existem dois objetivos-chaves da

gestao da cadeia de suprimentos:

- satisfazer efetivamente os consumidores

! Robert B. Handfeld e Ernest L. Nichols Jr. Introduction to Supply Chain Management (Upper Saddle
River, NJ: Prentice-Hall, 1999) pag.2
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- fazerisso de forma eficiente.
Isso é obtido através de uma abordagem de gestdo integrada dos limites de cada
empresa, entendendo que os diferentes relacionamentos entre 0s processos das

empresas produzem valor através de produtos ou servigos para o consumidor final.

Mentzer et al. propdem a seguinte definicAo do gerenciamento da cadeia de
suprimentos :

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é definido como a coordenacgdo
estratégica sistemética das tradicionais fungdes de negdcios e das taticas ao
longo dessas fungbes de negdécios no ambito de uma determinada empresa e ao
longo dos negécios no ambito da cadeia de suprimentos, com o objetivo de
aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e da cadeia
de suprimentos como um todo.?

O modelo de gerenciamento de cadeia de suprimentos apresentado na figura
seguinte, visto como uma fonte de informagéo mostra o escopo desta definicdo. Segundo
Ballou (2006), é importante destacar que o gerenciamento da cadeia de suprimentos trata
de coordenacado do fluxo de produtos ao longo de funcBes e de empresas para produzir
vantagens competitivas e lucratividade para cada uma das companhias na cadeia de

suprimentos e para o conjunto dos integrantes dessa mesma cadeia.

John T. Mentzer, William DeWitt, James S. Keebler, Soonhong Min, Nacy W. Nix, Carlo D. Smith, and Zach G.
Zacharia, “Defining Supply Chain Management”, Journal of Business Logistics, Vol.22, n°2 (2001), pags. 1-25.
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Figura 10 - Um modelo do gerenciamento da cadeia de suprimentos
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Fonte: Ballou (2006)

Neste trabalho, o departamento caracterizado pela denominacdo Cadeia de
Suprimentos corresponde mais especificamente a logistica dos produtos que compoem o
Fluxo Armazenagem e Fluxo Plataforma. A Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin Brasil
consiste nas seguintes etapas: planejamento e compras dos produtos, negociacdo de
volumes com os fornecedores, agendamento e acompanhamento das entregas nos CD’s

e plataformas.

5.2. OPERADORES LOGISTICOS

A busca das organizacdes empresariais pela geracao e consolidacdo de vantagens

concorrenciais no ambiente competitivo atual fez com que a logistica passasse a exercer
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um papel estratégico. Esse aspecto justifica o crescimento da industria de prestacao de
servicos logisticos. (FIGUEIREDO; NOVAES, 2004) A idéia por tras da terceirizacao de

servicos logisticos é ceder atividades do processo que ndo constituem a competéncia

principal da empresa a uma empresa especializada nessas atividades.

Fleury (2000) define operador logistico como “fornecedor de servigos logisticos
integrados, capaz de atender a todas ou quase todas as necessidades logisticas de seus
clientes, de forma personalizada”. Novaes (2001) adiciona a esse conceito o fato do
prestador de servigcos logisticos apresentar competéncia reconhecida em atividades

logisticas.

Os prestadores de servicos logisticos podem possuir ativos como frota préopria e
armazéns ou apenas trabalhar na formulacdo da solugcdo logistica, utilizando, nesse

ultimo caso, os ativos de terceiros.

Artous (2003) percebe que a partir de 1995 a Franca, e também uma parte da
Europa, busca a estruturacdo do papel do operador logistico caracterizado pela demanda
crescente por servigos logisticos. A partir do ano 2000, o aumento da oferta de
consultorias por uma re-organizacao de esquemas logisticos (Reengenharia) assumiu um

importante papel na prestacao de servigos logisticos.

No trabalho realizado, verificou-se que todas as operacfes logisticas da Leroy
Merlin Brasil sdo tercerizadas pela empresa ID Logistics. A ID Logistics oferece aos seus
clientes um conjunto completo de servigcos para sua cadeia de suprimentos. O grupo
oferece ainda servigos de transporte atraves da frota de veiculos proprios de sua filial La
Fleche, a ID Logistics também gerencia 57 células de controle e de organizacdo de
transporte. Porém, no caso da logistica da Leroy Merlin Brasil, o frete esta contratado com

outras empresas.

As atividades estdo divididas entre os funcionarios da Leroy Merlin e da ID
Logistics. A Leroy Merlin efetua o planejamento de recepgao e expedicdo, a contratacao
de frete, o0 apoio ao cliente, o controle dos volumes e os agendamentos. Enquanto a ID
Logistics tem como foco principal a parte operacional dos entrepostos com o
planejamento e preparagdo da carga, controle e gestao do estoque e a conferéncia do

recebimento.
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5.3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Uma medida de desempemho € uma ferramenta que quantifica a forma como as
atividades de um processo e suas saidas atingem um resultado. As medidas de
desempenho sao ‘sinais vitais’ da empresa. Elas servem também para identificar, prever e

evitar problemas e avaliar melhorias.

Para Ballou (1993), as atividades logisticas devem ser encaradas como um
processo continuo e seu desempenho deve ser monitorado constantemente. Os
indicadores devem trazer informacdes sobre o desempenho das atividades logisticas,
especialmente quando a variabilidade exceder uma amplitude aceitavel. O desempenho
deve ser avaliado em comparagdo com concorrentes, com o desempenho em periodos
anteriores ou ainda com a expectativa de custo, através do orcamento, e do nivel de
servico, através dos objetivos do nivel de atendimento. Para concluir o controle gerencial,
apOs avaliar o desempenho logistico, € necessario proceder as medidas corretivas

necessarias a todas as atividades que estiverem com desempenho ndo aceitavel.

Segundo Muscat e Fleury (1993) a determinacao de indicadores de desempenho
deve ser baseada em medidas de monitoramento sobre os fatores criticos de sucesso
(FCS). Fatores criticos de sucesso sdo variaveis nos quais o bom desempenho da
empresa € imprescindivel para que se atinja as diretrizes tracadas pela estratégia

competitiva da empresa.

Rockart (1979) define, de maneira geral, fatores criticos de sucesso como 0s
pontos-chave nos quais o desempenho satisfatorio garantira 0 sucesso competitivo da
empresa. S80 0s pontos sobre os quais € fundamental concentrar esforcos. Caso o
desempenho nos FCS ndo seja satisfatério, o resultado provavelmente ficara
comprometido. Rockart ainda acrescenta que os FCS devem reforcar os objetivos da
empresa e indicar os pontos-chave sobre os quais um bom desempenho € essencial para

atingir esses objetivos.
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Dessa forma, nesse trabalho propGe-se, segundo essa metodologia, o
desdobramento dos objetivos da empresa sucessivamente em fatores criticos de sucesso
e indicadores de desempenho. Mais precisamente, procura-se identificar os objetivos da
Cadeia de Suprimento da Leroy Merlin, os pontos-chave (FCS) sobre os quais o0 bom
desempenho é fundamental para atingir os objetivos e, em seguida, as medidas para
garantir o bom desempenho nos FCS.

Francischini (1998) coloca que trés perguntas devem ser feitas para verificar a

eficiéncia dos indicadores:
- As informacdes sédo relevantes para a empresa?
- Os indicadores sao analisados e as devidas ac¢des corretivas tomadas?
- Os indicadores interessam a todos que os recebem?

A simples existéncia de indicadores, ou criacdo de novos métodos complexos para
acompanhar e controlar o desempenho, ndo correspondem necessariamente para a
melhoria do desempenho. E muito importante eliminar as redundancias e as informacées
irrelevantes, garantir o acompanhamento dos indicadores e das devidas acdes corretivas.
Além disso, é preciso se assegurar que a informacédo é apropriada para quem a recebe e
se quem a recebe tem a competéncia e 0S recursos necessarios para utiliza-la

corretamente.

E importante desenvolver um sistema de indicadores de desempenho para a
operacdo que permita acompanhar as diversas etapas do processo de logistica da
empresa. Somente com o acompanhamento e analise desses indicadores sera possivel
otimizar o fluxo do processo logistico da empresa e identificar oportunidades para
alcancar maiores niveis de servicos aos clientes, e assim se diferenciar em relacdo ao

mercado.
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5.4. NiIVEL DE SERVICO

Segundo Ballou (2006), o nivel de servigo logistico é a qualidade com que o fluxo
de bens e servigos € gerenciado. Ele é caracterizado pelo resultado de todos os esforgos
logisticos da empresa. O autor ainda qualifica o nivel de servico como forma das

empresas em assegurar a fidelidade de seus clientes.

Ainda segundo o mesmo autor, a medida que os niveis das atividades sao
incrementadas para dar conta do crescimento dos niveis de servigo ao cliente, os custos
aumentam em ritmo igualmente rapido. Este fendmeno é observado na maioria das

atividades a medida que elas sao exigidas acima do seu ponto de eficiéncia maxima.

Com isso, os gerentes de logistica podem se sentir tentados a deixar de lado os
servicos ao cliente, entendendo que a reducdo de custo da operagdo logistica €
fundamental para o negocio. Porém, de acordo com Krenn e Shycon, a distribuicéo,
guando proporciona os niveis apropriados de servicos para satisfazer as necessidades
dos clientes, pode levar diretamente a um aumento nas vendas e na participacdo no

mercado, e, finalmente, a sua crescente contribuicdo para os lucros e crescimento.

O nivel de servico possui diversas definicbes e € empregado de maneira bastante
distinta em empresas diferentes. Normalmente associado de maneira geral a satisfacao
dos clientes. Porém a satisfacdo do cliente €, de certa forma, muito subjetiva pois vai
variar de acordo com a expectativa de cada cliente. Mas para elucidar melhor a questao,

o nivel de servico normalmente é atrelado as no¢des abaixo:

- tempo de entrega do pedido

- exatidao dos produtos do pedido

- custo do pedido
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5.5.OTIF

O OTIF é um indicador de desempenho que monitora a qualidade dos pedidos
(produtos ou servicos) entregues aos clientes e tem o objetivo principal aumentar a
satisfacdo de seus clientes, estabelecendo qual o nivel de servico que a organizacdo se
propoem a oferecer. Sua sigla representa as letras iniciais dos termos em inglés On Time

In Full o que conceituamente significa :

e On Time : produtos/servicos devem ser entregues numa determinada data,
horéario ou janela de horas local, previamente especificado em conjunto com o
cliente

e In full : produto/servigos devem estar dentro das especificagdes acordadas com
o cliente : qualidade intrinseca, dimensfes, quantidade, perfeitas condicbes

fisicas e quaisquer outros atributos especificos de cada setor.

Em relacdo a sua medicao, o indicador é do tipo binario, ou seja, seus resultados
possiveis sdo 0 (zero), para o caso em que o pedido possui status “Nao Atendido”, ou 1
(um), para o caso em que os resisitos foram “Atendidos”. Vale ressaltar que tais requisitos
devem ser previamente estabelecidos com os clientes por meio de clausulas contratuais,
também conhecidas como SLAs (Service Level Agreement) ou Acordos de Nivel de

Servico.

A percepgdo sobre o atendimento formada pelo cliente, € o resultado do
atingimento de sua expectativa sobre o pedido. Se a expetativa do cliente era apenas
receber seu pedido na data que foi acordada com o vendedor, mesmo que o pedido seja
entregue incompleto, ele vai se sentir satisfeito se o pedido for entregue exatamente
naquele prazo. Sendo assim, o nivel de servigco de atendimento a este cliente sera de

100%, mesmo que o pedido tenha sido entregue parcial.

Contudo, como néo é possivel conhecer a expectativa de todos os clientes, o OTIF
se torna um indicador muito rigoroso pois obriga que todos os pedidos sejam atendidos na

guantidade solicitada e no prazo acordado com o cliente.
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5.6. METODOS DE FATORES CRITICOS

5.6.1. Fatores Criticos de Sucesso

A dificuldade que os administradores tém em obter as informacdes que realmente
necessitam para tomar suas decisdes a partir dos sistemas de informacao existentes é

um problema comum em diversas empresas, desde a década de 70.

Segundo o Rockart, quem analisou em 1979 essa dificuldade, existem quatro
formas frequentemente usadas para serem concebidos o SITEMA DE INFORMACAO
GERENCIAIS (SIG):

e Abordagem “nula”
e Técnica do subproduto
e Sistema de indicadores-chave

e Processo do Estudo total

Diante desse cenario, Rockart (1979) propdés uma abordagem para serem
concebidos os SIG, baseada na definicdo pelos préprios gerentes sobre suas
necessidades de informagéo. Segundo Rockart, esta abordagem deve colocar o foco nos
FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS), que deveriam ser “O numero limitado de
areas nas quais os resultados, se satisfatérios, asseguram o desempenho competitivo

bem-sucedido para a organizagao”.

Torres (1989),usa a denominagado ‘fatores chave de sucesso’, e define esses
fatores com as seguintes caracteristicas:

e S&0 poucos (menos que dez)
e Tém importancia vital para a organizagao

e S&o diferenciadores entre as organizacdes
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e Tem grande influencia sobre as relacbes da empresa com o ambiente,
principalmente com os mercados atingidos ou pretendidos

e S&o caracteristicos do ramo ou categoria de produtos

e Podem estar distribuidos pelas atividades operacionais da empresa, principalmente
por aquelas que representam as partes mais significativas de seus processos
operacionais

e Muitos dos FCS sdao relacionados as caracteristicas da categoria de produtos em
face as necessidades bésicas dos consumidores/clientes e as utilidades
percebidas por eles

Torres (1989) afirma que, embora a concepcao original do método dos FCS esteja
voltada ao principal executivo da empresa, eles também podem ser muito (teis aos

diversos niveis gerenciais, nas diferentes funcdes ou areas da empresa.

Segundo Laurindo (2006), assim, cada um dos gerentes seria pesquisado acerca
dos FCS da empresa, de acordo com a mesma ideia dos FCS da empresa. De outra
forma, os FCS séo os fatores que permitem que a area seja bem-sucedida e os objetivos

gerais da empresa e das areas que |lhe forem superiores na hierarquia.

5.6.2. Etapas dos Fatores Criticos de Sucesso

Segundo Laurindo (2006), as etapas do método dos FCS devem ser basicamente

as seguintes:

1 - Andlise do ramo e da atuacdo da empresa (para entender o ambiente competitivo, sua

estratégia de negocios e definir seus objetivos estratégicos)
2 - IdentificacBes dos FCS (necessarios para atingir os objetivos estratégicos)
3 - Definicbes de medidas (indicadores) para os FCS

4 - Definicdo de sistemas de informagao voltados para os FCS e suas medidas
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(indicadores)

Assim Laurindo (2006) resume a o processo de Rockart (1979) da seguinte

maneira:

Figura 11 - Implementacéo dos FCS

Ambiente Competéncias,
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Industria fracos

lr l’ / Executivos e\\.l

Estrategia Competitiva '-\ Gerentes /

da empresa

Objetivos
estratégicos

Indicadores
=’
FCS para os FCS

\\/

Aplicacdes de Tl / SI
!

Priorizacao
Fonte: Laurindo (2006)

Rockart descreve o processo de implementacdo da seguinte maneira :

« As entrevistas voltadas aos FCS s&@o usualmente realizadas em duas ou trés
sessbes separadas. Na primeira, as metas do executivo sao inivialmente
registradas e os FCS referentes aos objetivos sdo discutidos. As inter-relacdes
dos FCS com as metas sao discutidas para esclarecimentos adicionais e para
determinar quais dos FCS registrados devem ser fundidos, eliminados ou escritos
de forma diferente. Na primeira entrevista sdo também delineados critérios de
medicdo para os FCS. A segunda sessao é usada para revisar os resultados da
primeira, depois que o analista teve a chance de pensar sobre ele e de seguir
explorar melhor alguns fatores. Além disso, os critérios de medicdo e possiveis
relatorios informativos sdo discutidos com profundidade. As vezes, uma terceira
sessdo pode ser necesséria para chegar a um acordo final quanto a sequencia
envolvida em medir os FCS e informar as medicdes ».
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Figura 12 - Aplicando o método dos FCS
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Fonte: Laudon&Laudon (2004)

Segundo Laurindo (2006), dois conceitos sdo importantes nesse modelo : o ‘ajuste
estratégico’ (relacédo entre estratégia e infra-estrutura) e a ‘integracao funcional’ (relagao

entre funcdes Tl e negdcio, nos Ambitos estratégico e infra-estrutura).

Laurindo (2006) destaca que a estratégia deve considerar os dominios interno e
externo da empresa. O DOMINIO INTERNO diz respeito & estrutura administrativa da
empresa. O DOMINIO EXTERNO compreende mercado e as decisbes da empresa de

como atuar dentro do mercado.

Henderson & Venkatraman (1993) propdem quem, além da amplamente
reconhecida necessidade de ajuste entre a estratégia da empresa e sua estrutura interna,
também deve, analogamente, haver um ajuste entre a estratégia da empresa e sua
estrutura interna de sistemas de informacgéo (como s&o organizados e administrados).
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5.7. MELHORIA DE DESEMPENHO

5.7.1. Melhoria Continua

A melhoria continua, também chamada de kaizen, uma palavra japonesa cujo
significado € uma abordagem que considera ganhos de desempenho menores e com
maior frequéncia, de forma incremental. O objetivo € de garantir que 0s proximos passos
de um pequeno incremento de performance sejam precedidos por outros também
pequenos, com a vantagem de causar menos impactos em relagcdo as grandes

mudancgas.

Slack, chambers e Johnston definem o Kaizen da seguinte maneira

“Kaizen significa melhoria. Mais: significa melhoria na vida pessoal, na vida
domeéstica, na vida social, e na vida de trabalho. Quando aplicada para o local de
trabalho, kaizen significa melhorias continuas que envolvem todo mundo -
administradores e trabalhadores igualmente” 3,

Segundo Slack, Chamber e Johnston (2002) o foco central desse método nao é
uma melhoria pontual, mas o momento de melhoria. As melhorias diarias podem ser
pequenas, mas o importante € que no final do periodo de andlise haja um aumento

significativo no desempenho da operagéo.

* Imai, Masaaki (1986). Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success. New York: Random House
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Figura 13 - Melhoria de desempenho com método Kaizen
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5.7.2. Reengenharia

A Reengenharia, criada por Michael Hammer, é um sistema administrativo utilizado
pelas organizacdes para se manterem competitivas no mercado e alcarem as suas metas,

reformulando o seu modo de fazer negdécios, suas atividades e tarefas ou processos.

7

A reengenharia para Stair e Reynolds (2002) é vista como “redesenho de
processos, envolve a readequacdo dos processos empresariais, estruturas
organizacionais, sistemas de informacdo e valores de organizacdo objetivando uma

guinada nos resultados do negdcio”.

Slack, Chambers e Johnston (2002) definem a melhoria por ruptura, também
chamada de melhoria por inovacdo ou de reengenharia, como 0 processo cujo principal
meio de se obter ganhos em um processo, é provocando uma grande alteracéo na forma
como a operacéo trabalha. Eles acrescentam que por representar um degrau de mudanca
de desempenho através de uma alteracdo repentina e abrupta, a melhoria por ruptura
geralmente envolve grandes investimentos de capital, precisa interromper o trabalho no
fluxo normal, e pode significar mudanca de produtos/servicos ou da tecnologia do

processo.
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Para compreender melhor as caracteristicas de cada metodologia, Slack,

Kaizen e de reengenaria.

Tabela 1 - Algumas caracteristicas de melhoria continua e por ruptura

Kaizen Reengenharia
Efeito Longo prazo, mas ndo dramatico. Curto prazo, mas dramatico.
Passo Passos pequenos. Passos grandes.
Armagao do , . Intermitente e nao
Continuo e incremental. .
tempo incremental.
Mudanga Gradual e constante. Abrupta e volatil.
. Seleciona alguns
Envolvimento Todos B N g”
campedes”.
Coletivismo, esforcos de grupo e abordagem de Individualismo, idéias e
Abordagem . o
sistemas. esforgos individuais
, . Inovagao tecnoldgica, novas
Estimulos Know-how tradicional e estado da arte . ¢ N S .
invengoes, novas teorias.
Concentrados, “todos os
Riscos Dispersos, muitos projetos simultaneamente OVOS em uma mesma
cesta”.
- . . Requer grande
Requisitos Requer pouco investimento, mas grande esforgo | . .
" . investimento, mas pequeno
praticos para manté-lo.

esforgo para manté-lo.

Fonte: adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

5.7.3. A Medigdo do Desempenho visto como um Processo

Chambers e Johnston (2002) definem as principais diferencas entre os métodos de

Segundo de Bititci, Carrie e Mcdevitt, (1997). “o processo de medigdo de

desempenho organizacional pode ser definido como o processo pelo qual a organizacao

gerencia sua performance de forma alinhada as suas estratégias corporativa e funcional e

seus objetivos”.
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Figura 14 - O processo de medicao do desempenho

/ METAS \
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FEEDBACK

Fonte: Adaptado de Bititci, Carrie & McDevitt (1997)

Bititci, Carrie & McDevitt (1997) afirmam que este processo tem como objetivo
prover um sistema de controle proativo, em que as estratégias corporativas e funcionais
sejam desdobradas para todos os processos de negdcios, atividades, tarefas e pessoas.
Além de possibilitar a obtencdo de feedback por meio de um sistema de medicao de
desempenho possibilitando aos administradores tomarem decisées apoiados em

informacgdes adequadas.

5.8. SEIs SIGMA

Segundo Breyfogle (1999), Seis Sigma, ou 6s, € uma metodologia integrada para
alcancar melhoria continua de satisfagdo dos clientes e também dos lucros
organizacionais. Esta metodologia foi desenvolvida na Motorola em 1987. Em meados
dos anos 90, a General Electric iniciou a sua implementacdo Seis Sigma. Em 1997, seu
relatorio anual afirmava que a metodologia Seis Sigma gerou 300 milhées de ddélares em
seu resultado operacional. Consequentemente, varias outras empresas, como a American

Express, Boeing, Citibank, Ford e 3M, comecaram a seguir o seu exemplo.
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As principais caracteristicas do Seis Sigma séo:

e Foco em uma metodologia sistematica para resolucao de problemas (DMAIC);
e Trabalho em equipe;

e Melhoria de processos, visando o retorno financeiro;

e Foco na qualidade direcionada ao cliente

E, segundo Breyfogle (1999), a caracteristica mais marcante do Seis Sigma é se
basear em fatos e informag@es sdélidas. Em Seis Sigma, as hip6teses s6 sao feitas apos a
coleta de dados que as indicam.

Geralmente, a metodologia Seis Sigma utiliza a métrica Sigma:

"O termo 'sigma’ é geralmente usado como uma escala para diferentes niveis de
qualidade. Usando esta escala, 'Seis sigmas' equivale a 3,4 defeitos por milhdes
de oportunidades (DPMO). Portanto, Seis Sigma comeg¢ou como um esfor¢o para
diminuicdo de defeitos na manufatura e foi depois aplicado em outros processos

de negdcio com o mesmo proposito.” (MOTOROLA, 1994)

Por Kim (2007), o limite de 3,4 defeitos por milhdo é um numero arbitrério. Ele
afirma que nado existe férmula matematica que garanta que 6 sigmas seja o nivel de
gualidade 'certo’ ou que os beneficios serdo maiores quando um processo possuir
capacidade de 6 sigmas. O nivel de qualidade a ser obtido depende da natureza do
processo a que ele se refere. Portanto, deve-se avaliar cada situacao independentemente
para que os beneficios de alcancar um nivel sigma especifico sejam maiores do que os
custos envolvidos para chegar até o ponto. Um quadro comparativo entre as

performances Quatro e Seis Sigma se encontra abaixo.
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Tabela 2 - Comparacéo entre as performances 4s e 6s

Quatro Sigma (99.38% conforme)  Seis Sigma (99,99966% conforme)

7 horas de falta de energia elétrica | hora de falta de energia elétrica a
por mes cada 34 anos

5.000 operagdes cirurgicas 1,7 operagbes cinirgicas incorretas
incorretas por semana por semana

3.000 cartas extraviadas para cada | carta extraviada para cada 300.000
300.000 cartas postadas cartas postadas

200.000 receitas de remédios 110 receitas de remédios erradas a
erradas a cada ano cada ano

Fonte: WERKEMA (2004) e KIM (2007)

Conforme Harry e Schroeder (2000), € importante entender que Seis Sigmas € um
alvo de desempenho que se aplica a uma Unica caracteristica critical-to-quality (CTQ); e

nao ao produto como um todo.

Segundo Sauro e Kindlund (2005), a medicdo da capacidade sigma de um
processo possui trés vantagens:
e A métrica sigma permite a comparacdo de diferentes tipos de informacéo
(i.e. continua, discreta, ou binaria).
e Fornece a probabilidade de um defeito ocorrer;
¢ Permite a comparacao significativa entre dois diferentes tipos de produtos ou

processos.

Entretanto, Breyfogle (1999) afirma que organiza¢des néo precisam utilizar todas
as unidades de medidas geralmente presentes na metodologia Seis Sigma. O mais
importante € encontrar o conjunto de medidas mais aplicavel a sua situacéo e enfatizar a

integracao inteligente das ferramentas oferecidas pelo Seis Sigma.

Ao evoluir, a énfase na defini¢do literal de 3,4 defeitos por milhdo na contagem de
defeitos diminuiu. O foco das implementacdes de projetos de Seis Sigma pode entéo ser
entendido e satisfazer os requisitos dos clientes, alinhar os processos-chave necessarios
para alcancar esses requisitos, utilizar andlises de dados rigorosas para minimizar as

variacdes nesses processos; assim alcancando melhorias de forma rapida e sustentaveis
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para os processos do negocio. Ao entender e controlar a variabilidade do processo, o Seis

Sigma permite uma reducgdo de falhas e um aumento da confiabilidade que & muito mais

eficiente que a simples eliminacdo de defeitos.

5.9. A METODOLOGIA DMAIC

7

O foco de um programa Seis Sigma é o método DMAIC para melhorias de

processo. O significado da palavra DMAIC esta relacionado com as etapas de um projeto

Seis Sigma:

1)

2)

3)

4)

'Define’: trata-se da definicdo ou da identificacdo de uma oportunidade melhoria
gue serd o foco do projeto. Nesta etapa, deve-se descobrir e definir quem sao os
clientes, o que eles querem e valorizam e assim definir o que serd um defeito ou
modo de falha. Além disso, a etapa 'define’ envolve a definicdo do escopo do

projeto.

'‘Measure': trata-se da mensuracdo do desempenho no estado atual do processo
(incluindo a identificacdo da capacidade sigma). Nesta etapa, deve-se observar o
processo, gerar mapas-fluxogramas, diferenciar os processos critical-to-quality e as
tarefas que acrescentam valor. Também, deve-se verificar a solidez do processo e

identificar as variaveis-chave que afetam o desempenho.

'‘Analyze': trata-se da identificacdo das causas das variacbes ou defeitos a partir
das informagfes colhidas na etapa anterior. Deve-se descobrir o porqué da

diferenca entre o desempenho atual e o desempenho desejado.

Improve'. trata-se da etapa pratica de melhoria do projeto, na qual sé&o
encontradas solugbes para as causas identificadas na etapa anterior, e essas
solugdes sao entdo avaliadas e implementadas. Em muitos casos, essa etapa deve
envolver a realizacao de testes pilotos e testes de hipoteses para avaliar a eficacia

das solucdes propostas.
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5) 'Control’: trata-se da etapa envolvendo a instalacdo de salvaguardas para a
manutencao do desempenho alcancado na etapa anterior e a prevencao de futuros
defeitos. O desenvolvimento de documentagdo para planos de controle de
processo € realizado nessa etapa. Deve também ser verificado se as

recomendacdes feitas na etapa anterior estdo dando resultados como planejados.

Muitas das ferramentas utilizadas no Seis Sigma ndo sdo novas. Muitas delas -
fluxogramas, histogramas, controle estatistico do processo, analise FMEA (analise dos
modos de falha e seus efeito), carta de controle, pesquisa no cliente/consumidor,
desdobramento da funcéo qualidade - ja existiam isoladamente no campo da qualidade.
Uma das virtudes do Seis Sigma na resolucdo de problemas é a integracdo destas

ferramentas para aplica-las de uma forma coordenada.

Até o método DMAIC nédo é totalmente inovador. Werkema (2004) descreve a
existéncia de uma correspondéncia entre o DMAIC e o Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)
de controle da qualidade. O passo “Planejamento” (Plan) do ciclo PDCA corresponde as
etapas Define, Measure, Analyze e a parte inicial da etapa Improve. “Execugao” (Do)
equivale ao restante da etapa Improve. Ja os passos “Verificagao” (Check) e “Ag¢ao” (Act)
corresponderiam a etapa Control. Entdo, observe-se a grande énfase entre a metodologia
DMAIC e o planejamento, antes da realizacdo de acGes. Essa relacdo é mostrada pela

figura a sequir:



Figura 15 - Correspondéncia DMAIC-PDCA

e o

Fonte: Werkema (2004)
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6. ANALISE DA PROPOSTA

6.1. SITUACAO ATUAL

Em 2013, a cadeia de suprimentos da Leroy Merlin apresentou algumas mudancas
na estrutura da operacao: inauguracdo de um novo centro de distribuicdo em Cajamar,
fechamento do centro de distribuicdo de Vitdria, divisdo da armazenagem da gama
nacional e importada por setor, entre Cajamar e S&o Bernardo do Campo e integracdo de
novas lojas nas Plataformas Rio de Janeiro e Séo Paulo.

Figura 16 - Pedida Entrega em Domicilio e Transferéncia Loja
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Tabela 3 - Pedidos Entrega em Domicilio e Transferéncia Loja

ab2r/1 ma;'/ljun/ﬂjul/ﬂ agg/l et/ 1 ou;[/1 no;;/l de;ﬂjan/lafeu/la magr/l ab;/l me;|/1
Transf Loja| 183 | 482 | 534 | 926 | 1365 1351|2714 3351|1959 3368|2394 | 3219 3995|4628
ED 8 | 23 | 648 | 860 | 955 | 1011|1945 2615 1557 | 1757 /1509|2281 | 3133|2909
Total 191 | 505 | 1182 17862320 | 2362 | 4659 | 5966 | 3516 | 5125 13903 | 5500 | 7128 | 7537

Fonte: Departamento de Projetos CDs LMB

Com a integragédo de novas lojas nas Plataformas, entre Fevereiro e Maio, 0
volume de pedidos de entrega em domicilio da Plataforma do Rio de Janeiro apresentou
um aumento de 92% (entrada das lojas Bangu e Jacarepagua) e no mesmo periodo, a

Plataforma SP apresentou um aumento de 118% (entrada das lojas Tieté, Lar Center,
Raposo e Interlagos).

Figura 17 - Pedidos de Entrega a Domicilio
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O aumento da demanda operacional das plataformas e as mudancas no desenho
da estrutura da cadeia de suprimentos da Leroy Merlin provocaram um aumento da
demanda de atendimento, e com isso, a necessidade de qualidade das informacdes
disponiveis e um tempo de resposta cada vez mais curto para atender e satisfazer os

clientes internos e externos da empresa.

Este cenario tem revelado um aumento expressivo da demanda de atendimento
tanto de lojas, mediante a queda do nivel de servico da operacdo de armazenagem,
quanto de clientes externos atendidos pela Plataforma. S&o varias as justificativas para a
gueda do nivel de servico que estdo sendo trabalhadas pelo setor de operacgéo: falha do
transporte, atraso operacional, divergéncia e falha dos sistemas Gemco e Infolog,
indisponibilidade de produtos (atraso de fornecedor e atraso na transferéncia entre o CD e
Plataformas) e definicbes divergentes das lojas (definicdo do prazo de entrega, endereco

e contato com cliente).

6.2. ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Ao analisar as operacoes e decisdes da Cadeia de Suprimentos, pode-se identificar
alguns fatores criticos de sucesso essenciais para atingir os objetivos mencionados

anteriormente. Esses fatores criticos de sucesso sao aqui apresentados:

6.2.1. Relacionamento com os Operadores Logisticos

Uma vez que toda a parte operacional dos Centros de Distribuicdo e das
Plataformas da Leroy Merlin é terceirizada pela empresa ID Logistics, uma boa relagcéao
com os operadores logisticos € considerada indispensavel para assegurar o atingimento

das metas da empresa. Para isso, é fundamental a clareza dos contratos entre as duas
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entidades e o detalhamento dos procedimentos e processos exigidos pela Cadeia de

Suprimentos da Leroy Merlin em relagédo aos operadores e a parte operacional.

Assim, a comunicacéao e o fluxo de informacdes entre a Cadeia de Suprimentos e a
parte operacional terceirizada devem fluir de maneira natural. Para que esta comunicagéo
funcione de forma eficaz, a criacdo e padronizacao dos indicadores séo fundamentais. A
fluéncia na comunicagao entre as partes é essencial para o sucesso no relacionamento

entre as empresas e consequentemente do bom desempenho da rede logistica.

A auséncia de indicadores e a falta de padrdo entre os existentes traz um prejuizo
a empresa de forma geral, pois se faz necessario a presenca fisica das equipes nos

entrepostos, reduzindo a produtividade e elevando os custos com as viagens.

6.2.2. Rigor Operacional para atender as demandas dos clientes

A Unica forma de atender de maneira satisfatéria as necessidades das lojas e dos
consumidores é através de uma especificacdo detalhada dos procedimentos e o controle
rigoroso dos mesmos. Isto € necessario porque toda a parte operacional da logistica da
Leroy Merlin nos Centros de Distribuicdo é realizada por terceiros. Para esses operadores
logisticos, principalmente a ID Logistics e o frete contratado, as necessidades das lojas
Leroy Merlin em relacdo a expedicdo e a recepcado de produtos acaba sendo
desconhecidos. Desta forma, a Leroy Merlin precisa estabelecer em seus contratos de
maneira clara e direta quais as expectativas em termos de servico exigido e deve ficar

atento diariamente ao servi¢o oferecido pelos funcionarios da ID Logistics.

De certa forma, o rigor do operador logistico sera discriminante na percepcao de
qualidade do servico da Leroy Merlin para seus clientes internos e externos. Assim, €
fundamental o apoio e o controle desse rigor por parte da Leroy Merlin para que a

satisfacao de seus clientes seja assegurada.
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6.2.3. Metas em Comum

A divisdo do trabalho em diversas equipes, especialmente equipes de empresas
diferentes, cria, varias vezes, falta de coordenacdo. E comum observar também que
objetivos e metas locais acabam se sobrepondo ao interesse global e disputas internas
entre os diferentes atores da cadeia de suprimentos enfraquecem o resultado da

empresa.

Para os gestores da Cadeia de Suprimentos é fundamental o compromisso de
todas as equipes com a busca, dentro de cada uma delas, da satisfacao dos clientes. O
alinhamento com os objetivos e metas da Cadeia de Suprimentos € requerido por todas
as equipes, tanto da Leroy Merlin como do operador ID Logistics e das empresas de frete,
nao devendo haver competicdo entre elas. Deve se desenvolver um trabalho em conjunto

entres os funcionarios participando do processo da Cadeia de Suprimentos.

Para caracterizar essa visdo comum entre os diferentes atores, é preciso integrar
0s objetivos e o trabalho das diversas pessoas que asseguram a qualidade do servico
logistico. A Gestdo da Cadeia de Suprimentos Leroy Merlin tem o objetivo de definir essa
meta comum e de desenvolver uma politica permitindo que todos sigam um objetivo
comum, e para que isso aconteca, a criacdo e padronizacdo dos indicadores séo
fundamentais para garantir que todos os Centros de Distribuicdo possam trabalhar de

forma comum a atender os clientes internos e externos da melhor maneira possivel.

6.2.4. Controle de Performance dos Centros de Distribuigcio

Os Centros de Distribuicdo ocupam varias cargas dependendo do fluxo logistico do
produto passando por ele. Assim, os clientes deles podem ser internos, é o caso das lojas
se 0 produto esta no fluxo de Armazenagem ou Cross-docking. Ou o cliente pode ser
externo como no caso das Plataformas com as entregas em Domicilio. Assim o

desempenho dos Centros de Distribuicdo tem um papel fundamental pela Leroy Merlin
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porque o trabalho deles sera percebido pelos clientes da rede seja no tempo de entrega,
seja na qualidade da preparacdo dos pedidos. Assim, € fundamental que os operadores
logisticos que administram esses Centros de Distribuicdo e os funcionarios das empresas
terceirizadas estejam engajados na manutencdo de niveis satisfatérios de servico e

gualidade.

Pelas equipes da Cadeia de Suprimentos, além do trabalho em cooperacdo com os
operadores logisticos, € necessario acompanhar e controlar o desempenho dos Centros
de Distribuicdo. O controle aqui mencionado ndo deve ser visto como uma simples e
constante cobranca para atingir os resultados desejados. O controle na verdade constitui
uma forma de auxiliar a reposicionar esforcos e acdes a fim de melhorar o desempenho.

Para isso € necessario ter indicadores desse desempenho e parametros para controla-lo.

6.2.5. Acesso as informacoes

O acesso as informagfes na Leroy Merlin € bastante complexo. A empresa utiliza
varios sistemas e as interfaces entre eles nem sempre acontecem da maneira como

deveriam.

O cadastro de produto é feito em um sistema chamado BASA e estas informacdes
migram apenas uma vez ao dia para o Gemco que é o sistema utilizado por parte da

cadeia de suprimentos e para realizar as vendas nas lojas.

O sistema utilizado pelos CD’s se chama Infolog e é exclusivo da ID Logistics. Para
gue o sistema seja alimentado com os pedidos de venda (para as entregas em domicilio)
e pedidos de transferéncias (abastecimentos das lojas), sdo necessarias interfaces

constantes entre os dois sistemas (Gemco x Infolog).

As informacdes sobre as entregas em domicilio sdo gerenciadas através do TMS,
outro software préprio da ID Logistics. Este sistema ndo possui nenhuma interface com o

sistema Gemco. As informacdes sobre as entregas dos produtos nas lojas séo
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gerenciadas em Excel, pois a Leroy Merlin ndo possui nenhum sistema que gerencie

transportes.

Além das dificuldades com as interfaces entre os sistemas, existe outra dificuldade
que é a extracao das informacgdes. Atualmente a empresa nao disponibiliza relatorios para
extracdo dos dados necessérios para a confeccdo de indicadores. Para que isso seja
possivel, a area de Tl disponibilizou algumas senhas capazes de acessar diretamente o
banco de dados do Gemco através de SQL. Sendo assim, a confeccéo e atualizacdo dos
indicadores de desempenho se torna possivel apesar das dificuldades de acesso as
informacgdes gerenciadas pela ID Logistics.

6.2.6. Confiabilidade no Cumprimento dos pedidos

A preocupacdo com a confiabilidade que os produtos chegarédo ao destino faz com
gue se torne fundamental a gestdo para resolver qualquer problema na cadeia de
suprimentos, escoamento ou distribuicdo dos produtos. Para isso € preciso estar sempre

atento a menor alteracdo das atividades normais.

Muitos problemas podem interferir no processo que permite a entrega rapida e
confidvel dos produtos para todos os clientes. Torna-se extremamente importante zelar
por condicbes que proporcionem a estabilidade necesséaria para realizar os pedidos
desejados. E fundamental identificar os distirbios sempre o mais rapido possivel e

proceder as devidas correcdes assim que os problemas séo identificados.

7z

Para os fluxos logisticos, o cumprimento dos pedidos realizados é um forte
indicador da eficiéncia dos Centros de Distribuicdo. Para que os centros logisticos
mantenham as recepgdes e expedi¢cdes desejadas, uma série de condi¢cdes € necessaria.
Da mesma forma, todo um conjunto de fatores pode prejudicar o desempenho do volume
de atividade dos centros logisticos. Com isso, o volume de recepcoes e expedicdes € um
importante indicador a ser controlado e administrado pela Cadeia de Suprimentos da
Leroy Merlin.
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7. RESULTADOS

7.1. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A empresa Leroy Merlin Brasil tem seus objetivos estratégicos definidos pela
administracdo da empresa em conjunto com a sede francesa do Groupe Adeo. Esses

objetivos sao:

a) Aumento da base de clientes e do fortalecimento do relacionamento com os
consumidores.
b) Fortalecimento da marca através da qualidade e do sortimento de produtos e

servicos oferecidos alinhado com os consumidores locais.

Uma consequéncia desses dois pontos deve resultar no aumento das margens de

lucro.

Assim, € importante entender a perspectiva dos clientes e dos colaboradores para

completar os objetivos estratégicos definidos pelos executivos da empresa.

7.2. ESTRATEGIA COMPETITIVA DA OPERACAO

Segundo Slack, Chambers e Johnston, “O objetivo da operacdo € fornecer

condicdes para se alcancar os objetivos estratégicos definidos pela organizacao”.

Um dos critérios mais importantes que é considerado pelos consumidores nas suas
compras e pelas lojas quando pedem produtos se refere ao prazo de entrega informado e
a variedade de produtos oferecidos pela marca Leroy Merlin no Brasil. Assim, hoje em dia
a marca consegue se posicionar como a empresa “Top of mind” do mercado de

construcdo civil no Brasil, e fatores como confiangca na marca, prazo de entrega e
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variedade de produtos s@o os critérios mais relevantes para a escolha de qual empresa

comprar.

Os meios pelos quais serdo alcancados 0s objetivos estratégicos devem ser
orientados pela estratégia competitiva definida. Nesse caso, temos a estratégia baseada
no tempo (e, consequentemente, também em qualidade e custo) que precisa ser

transformada em acdes que permitam fortalecer a marca e fidelizar os clientes.
Podemos explorar duas téticas para atingir os objetivos:

1. Desempenho operacional:

a. Melhora da qualidade: processos com menos erros operacionais evitam
retrabalhos, geram menos pendéncias e, consequentemente, aceleram, ou

pelo menos, ndo interrompem o fluxo operacional.

b. Aumento da produtividade: o aperfeicoamento dos processos exige produzir
mais com menos recursos e, portanto, reduz custos, que nesse caso €

relacionado principalmente aos custos com méao-de-obra.

2. Nivel de servico

Processos com mais qualidade e produtividade permitem que seja oferecido um
nivel de servico mais elevado, além de favorecer a implantacdo de servicos diferenciados

em relacdo ao mercado.

Dessa forma, tanto a melhora da eficiéncia operacional, quanto o aumento do nivel de
servico sdo meios pelos quais é possivel atuar para se alcangcar com sucesso 0s objetivos

definidos.
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7.3. DEFINICAO DA ESTRUTURA DE INDICADORES

O sistema de indicadores de desempenho deve ser capaz de medir a operacéo de

forma que seja possivel, através da tradugcdo dos numeros medidos, verificar se esta se

obtendo sucesso nos fatores criticos definidos.

Figura 18 - Sistema de indicadores para acompanhar os FCS

Indicador de
Desempenho
1

Indicador de Indicador de
Desempenho Desempenho
n 2

Fatores

Criticos de
Sucesso

Indicador de
Desempenho
3

Fonte: elaborado pelo autor

A abordagem para a sele¢éo dos indicadores analisou aspectos operacionais do
desempenho e o nivel de servico oferecido pelo processo logistico estudado. Usando
como base os fatores de desempenho logistico de Bowersox, Closs e Cooper (2007) e os
objetivos de desempenho de Slack, Chambers e Johnston (2002), os indicadores seréo

classificados em indicadores de produtividade, servigo ao cliente e qualidade.
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Figura 19 - Categorias do sistema de indicadores

\ *Relacionamento com os Operadores Logisticos

eRigor Operacional para atender as demandas
dos clientes

eMetas em Comum

eControle de Performance dos CD’s

| *Acesso as informagdes

" eConfiabilidade no Cumprimento dos pedidos

eProdutividade
eServico ao cliente
eQualidade

Fonte: elaborado pelo autor

Além de medir o desempenho do sistema como um todo, € importante que se
possa acompanhar e medir cada etapa do processo. Ou seja, criar para cada um dos
processos da logistica, um conjunto de indicadores que mostre o comportamento e 0

desempenho desse processo individualmente.

Para cada processo, foram determinados indicadores baseados nas categorias
definidas e que mais se adéquam ao detalhe de informacao necessario.

Foi adotado um padréo para a descri¢cao do indicador:
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Tabela 4 - Modelo de descri¢do dos indicadores

Nome do indicador
O que se deseja medir com o indicador
como calcular o indicador
Padrdo de referéncia do indicador
Unidade de medida
Como se analisa o resultado

Freqiiéncia de calculo
A qual processo se refere
Fonte de informacgdo
Fonte: elaborado pelo autor

7.4. INDICADORES DE DESEMPENHO

Neste capitulo, sdo descritos todos os indicadores que foram implantados para monitoria

dos processos da Supply Chain Leroy Merlin:
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Tabela 5 - Painel de indicadores de desempenho

Medir a
Pedidos OTIF ~ porcetagem de
PO (Lojas e encomendas

consumidores)  entregues no

prazo e completas

. Medir a
Ocupagdo do cetagem d
OC armazem (por po ceNage ¢
. ocupagdo em cada
circuito e total) o

Medir o ndmero

de caminhdes de

fornecedores que

ndo apareceram
por CD

No show de
fornecedores

Medir todas as
0 Fluxo Inbound e irad d
Outband entradas esaidas
nos CDs

Leadtime total e  Medir o tempo

parciais entre o pedido e a
(clientes e recep¢do pelo
lojas) cliente/loja
Valor do
estoque Medir o valor do
(saudavel endo estoque
saudavel)

Medir o numero
dedias queo
estoque poderia
sustentar a venda
prevista
Medir a
percentagem da
renovacao dos

Cobertura do
estoque

Turn over da

mdo de obra L
funciondrios nos
CDs
Medir a
s . orcentagem de
LIT Litigios da loja P . g .
pedidos litigiosos
pela loja

P Produtividade Medir oindice de
M da mdo deobra produtividade da
0 mensal expedigdo

Total de encomendas entregues no prazo e completas

Total de entregues

Total de posicdes ocupadas
Total de posigdes

2ca minhdes de fornecedores ndo chegando por CD/dia

Total decaminhdes fornecedores/dia

ZDrodutos saindonoCD - Zprodutos entrando no CD

Total de produtos entrando

Zprodutos saindono CD - Zprodutos entrando no CD

z(valor unitario do produto*quantidade)

Valordoestoque  *30dias
Valor da expedigdo

Demissdes +Admissdes de funcinarios

Total de funcinarios ativos

Total de caixas, toneladas ou reais de litigios

Total de caixas, toneladas ou reais expedidos

Total de pedidos, caixas ou reais expedidos
Total de homem*dia

%

dias

RS

Dias

%

%

encomand
a/(homem.
dia)

Fonte: elaborado pelo autor

Quanto maior Supply
Semanal .
melhor Chain
Quanto mais

proximo de Semanal Operagdo
85% melhor

Quanto

Diario Recepgdo
menor melhor pe

Quanto mais ~
- ., . Recepgao
proximo de0 Diario o
e Picking
melhor
Gestdo do
pedido,
Quanto .
semanal Pickinge
menor melhor
Transport
e

Melhor
conhecimento semanal Operagdo
do estoque

Quanto
menor melhor
(sem
provocar
ruptura)

Semanal Operagdo

Quanto

Semanal Operagdo
menor melhor

Quanto ~
Semanal Operagdo
menor melhor

Quanto maior

Semanal Operagdo
melhor

Software
GEMCO (ERP)

Infolog
(WMS)

Relatério de
agendamento

ID Logistics

GEMCO

GEMCO

GEMCO

ID Logistics e
Funcionarios
LMB

Servigo de
Litigios

GEMCO, ID
Logistics,
funcionarios
LMB
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Laurindo (2006) define um método para avaliar os indicadores de desempenho e

saber se essas medidas de desempenho permitem o cumprimento dos Fatores Criticos

de Sucesso.
Tabela 6 - FCS x medidas de desempenho
Medida de | Medida de Medida de Medida de Medida de
Desempenho | Desempenho | Desempenho | Desempenho | **** | Desempenho
— 1 2 3 “n”
Fatores do FCS do FCS do FCS do FCS
Criticos de
Sucesso
2

FCS1

FCSn.

Fonte: Laurindo (2005)

Na tabela seguinte, foi feita uma matriz que permitiu relacionar os indicadores de

desempenho aos Fatores Criticos de Sucesso correspondentes.
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Tabela 7 - FCS x indicadores de desempenho

Relacionament
0com os
operadores
logisticos
Rigor
operacional
para atender as
demandas do
cliente

Metas em
comum

Controle de
Performance
dos CDs

Acesso as
informagdes

Confiabilidade
no
cumprimento
dos Pedidios

Fonte: elaborado pelo autor

A coleta de dados merece especial cuidado quando se trata da medicdo de
gualquer tipo de indicador. No caso de indicadores de desempenho logistico, grande parte
ou até a totalidade dos dados necessarios sdo provindos de sistemas de informacdes.
Portanto, deve-se atentar para a acuracidade dos dados fornecidos pelo sistema, a fim de

garantir gue os indicadores representem o real desempenho das atividades logisticas.
Feita a medicao, inicia-se a fase de monitoramento e controle dos indicadores.

Neste momento, tdo importante quanto buscar atingir a meta, é estabelecer os
limites dentre os quais os indicadores podem variar. Quando a empresa determina uma
meta para um indicador, implicitamente, ela esta definindo a quantidade de recursos que

serdo alocados para as atividades a fim de cumprir com a meta.

Os Graficos de Controle sdo ferramentas simples e que respondem

adequadamente a problematica de determinacgéo dos limites de variagcdo dos indicadores.

A criacdo de um sistema de indicadores de desempenho exige também a formacéao
de uma equipe de controle desse sistema. A funcdo dessa equipe é controlar,
acompanhar, analisar, e distribuir as informacdes relativas aos indicadores, e também
promover acfes de melhoria de desempenho para aquelas areas que apresentarem

resultados abaixo dos esperados. A equipe cujo cargo € o controle desse sistema de
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indicadores € uma equipe interna dentro da area de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Leroy Merlin Brasil.

7.6.

As principais atividades dessa equipe de Gest&o séo:

Geracao dos relatorios-base para entrada de dados do sistema de indicadores.
Geracao dos resultados dos indicadores de desempenho, e dos relatérios para
divulgacéo para a operacéo.

Realizacdo de reunibes de acompanhamento diario/semanal com as equipes
operacionais para apresentacao e discussao dos resultados.

Realizacdo de reunibes gerenciais de acompanhamento mensais para
apresentacao e discussao dos resultados.

Elaboracéo de plano de ac¢des para melhoria do desempenho.

Estudo em conjunto com a equipe de Projetos e Operacdo para mudancas ou

implementacdes de processos.

NiVvEIS DE ACOMPANHAMENTO E DECISOES

Os indicadores selecionados devem permitir acompanhar o desempenho da

operacdo através de diferentes niveis de informacdo. Para Bowersox e Closs (2001), os

dados

e relatorios devem ser mais seletivos se o nivel de revisdo gerencial for mais alto.

Para cada nivel de informacé&o, um tipo de avaliacdo é mais adequado:

1)

2)
3)

4)

Direcionamento: a avaliacdo e o fluxo dizem respeito a execucdo do plano
operacional.

Variacao: identificacdo de tendéncias que podem se transformar em problemas.
Decisao: variagcdes e/ou problemas identificados que podem exigir mudangas no
plano operacional.

Politica: envolve mudanca dos objetivos.
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Figura 20 - Funcionalidade requerida de um sistema de informacgéo logistico

® Formulagdo de aliangas estratégicas
Planejamento " Desenvolvimento e aperfeigoamento de capacitagdes e oportunidades
Estratégico ® Anilise do servigo ao cliente focada e baseada no lucro
® Formulagdo das politicas de risco
® Programagdo e roteamento de veiculos
Anilise de ® Gerenciamento e niveis de estoque
Deciséio ® Configuragao de redes/instalagdes
® Integragdo vertical versus terceirizagio
® Decisdo da assungdo de determinados riscos
Contro.le ® Mensuragdo financeira ® Mensuragao da produtividade
Gerencial ® Custo ® Mensuragdo da qualidade
® Gerenciamento de ativos ® Gerenciamento de riscos
® Mensuragdo do servigo ao cliente
Trf;ifz?oanal ® Entrada de pedidos = Expedigdo
® Alocagio de estoque ® Formagio de prego ¢ faturamento
™ Separagio de pedidos ® Varidveis operacionais de risco

Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2001)

Para os indicadores da Leroy Merlin, foram selecionados quatro tipos de a¢cbes que

permitem avaliar e corrigir o desempenho através dos indicadores e da posicao

estratégica na hierarquia do departamento:

1. Avaliar: acompanhar o resultado e verificar se os objetivos estdo sendo alcancados

Direcionar: apontar alternativas para modificar os resultados

3. Tomar providéncias: propor acbOes de correcdo e melhoria baseadas nas

alternativas de mudancas propostas.

4. Corrigir: executar o plano de agdes definido.

As acles ndo necessariamente estdo associadas com o nivel hierarquico na

organizacdo, mas com o grau de importancia de decisdo que se pode tomar naquela

posicdo. Além disso, mais de um tipo de acdo pode ser executado por cada funcéo, uma

vez que as decisdes podem envolver a mobilizacédo de diversas pessoas no processo.
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Pedidos OTIF
(Lojas e
consumidores)

Tabela 8 - Tomada de decisdo sobre os indicadores

80

ocC

Ocupacdo do
armazem (por
circuito e
total)

NS

No show de
fornecedores

Fluxo Inbound
e Outband

LT

Leadtime total
e parciais
(clientes e

lojas)

VE

Valor do
estoque
(saudavel e
nao saudavel)

CE

Cobertura do
estoque

TO

Turn over da
mao de obra

LIT

Litigios da loja

PMO

Produtividade
da mao de
obra mensal

Presidente
e
Acionistas

ACOES (Avalia, direciona, toma providéncias e corrige)

: Diretores de Gerentes de .
Diretor ~ ~ Supervisor / .
Operagdes e operagao e Operacional
da SC . . Coordenador
desenvolvimento | desenvolvimento
Toma
. — Toma A .
Avalia Direciona A providéncias Corrige
providéncias .
Corrige
Toma
N Toma A .
Direciona A providéncias Corrige
providéncias .
Corrige
. Direciona Toma .
Avalia A Corrige
providéncias
N Toma
. Direciona Toma A .
Avalia A providéncias Corrige
providéncias .
Corrige
L Toma
. Direciona Toma A .
Avalia A providéncias Corrige
providéncias .
Corrige
Toma
. L Toma A . .
Avalia Direciona A providéncias Corrige
providéncias .
Corrige
N Toma
. Direciona Toma A .
Avalia A providéncias Corrige
providéncias .
Corrige
Toma Toma
Avalia Direciona providéncias providéncias
Corrige Corrige
Direciona Toma
Avalia Toma providéncias Corrige
providéncias Corrige
Direciona
. Toma .
Avalia Toma Corrige

providéncias

providéncias

Fonte: elaborado pelo autor
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7.7. INTEGRACAO DO SISTEMA DE INDICADORES COM A ORGANIZACAO

Uma vez que temos mapeadas as acles dos diferentes niveis da estrutura da
empresa para atuar sobre as atividades que possam impactar no desempenho, e
consequentemente, no resultado dos indicadores, é preciso entender como esses
indicadores serdao integrados com a organizag&do, ou seja, como os resultados servirdo

como meio de comunicacdo entre as diferentes posi¢cdes relacionadas a estrutura da

logistica.

7.7.1. Coordenacao das Interfaces

Apenas usar os indicadores para coordenar essas interfaces ndo é o suficiente. E
preciso estruturar a forma de coordenacdo. Nessas situacdes, reunibes de
acompanhamento de desempenho sdo as mais adequadas para avaliar os resultados

desses indicadores.

O objetivo dessas reunides deve ser analisar os resultados gerados pelo
cumprimento dos objetivos relacionados aos indicadores de desempenho e entender o

andamento da operacado sob a perspectiva desses indicadores.

A cadéncia de reunifes deve ser maior quanto mais operacional é o contetdo a ser
discutido: indicadores operacionais discutidos diariamente, indicadores intermediarios
(taticos) discutidos semanalmente e os indicadores estratégicos discutidos mensalmente.
As reunibes sempre deveriam ser organizadas e conduzidas por uma equipe da Gestéo

da Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin.

A Figura abaixo permite entender como os indicadores selecionados servem de
apoio para a comunicacéo entre as diferentes posicoes da logistica, e qual a interacao
existente entre essas posi¢cdes. Ao lado esquerdo, estdo todos os niveis da estrutura
organizacional relacionados ao departamento da Cadeia de Suprimentos: desde o
operacional da logistica até o residente e os acionistas da empresa, apesar desses nao
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tem atuacdo com os indicadores de desempenho logisticos. Ao lado direto, estdo todos 0s
indicadores que compde o sistema de indicadores de desempenho desenhado para a

operacao.

Figura 21 - Sistema de indicadores integrados com a estrutura organizacional

Diretores de
Operaghes &
desenvolvimenta
TO
de
EENENtES Qc NS VE
= CE LIT

Fonte: elaborado pelo autor

e

Nos niveis mais operacionais, as interfaces sdo conectadas através dos
indicadores de produtividade da mé&o de obra mensal, dos litigios na loja, da cobertura do
estoque, do valor do estoque, do leadtime, do fluxo Inboubd e Outbound e da taxa OTIF.

A proximidade entre operacionais e Seus supervisores permite que se possa
acompanhar de perto a produtividade do grupo. Esses sdo os indicadores basicos do
sistema. O atingimento dos indicadores estratégicos depende do desempenho dos
indicadores operacionais, e o contato do dia-a-dia entre coordenadores e supervisores
com seus operacionais permite atuar diretamente nos resultados individuais e do grupo.
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7.7.2. Relatorios de indicadores

A grande parte dos dados que servirdo de base para o acompanhamento dos
indicadores serdo gerados através de relatorios redigidos por uma equipe atuando dentro
da &rea onde esta medida o indicador.

Como serao relatérios de geracao frequente (na maioria das vezes semanal) 0s
modelos para esses relatérios ja sdo pré-formatados, e apenas os dados sdo atualizados
de acordo com o periodo que se deseja fazer a consulta. Esses relatorios sdo exportados
para o formato “xIs”, que é compativel com o Microsoft Office Excel®, onde serdo tratadas

as informagoes.

E possivel agrupar varios indicadores em um mesmo relatério. Além disso, cada
indicador pode ser apresentado sob uma forma especifica, que seja tabela ou grafico

(barra ou pizza).

E também necessario dar uma defini¢céo clara de cada indicador. De fato, uma das
razbes que impede uma boa utilizagdo dos indicadores de desempenho e em
consequéncia a melhoria da performance € uma falta de coeréncia entre cada centro
logistico e pode também ser fonte de incoeréncia entre os funcionarios de um mesmo
centro logistico. Sendo assim, o préximo tépico traz definicdes claras de cada indicador e

proposta de apresentacdo para os relatérios bases desses indicadores.

7.7.3. Definicdo de Metas

As metas dos indicadores de desempenho escolhidos devem ser calculadas
considerando o histérico de desempenho dos processos e objetivos de desempenho
desejados pelo ator cujo objetivo € avaliar o indicador como foi descrito anteriormente.

Assim, foi possivel definir as metas seguintes para cada indicador:
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Tabela 9 - Metas dos indicadores de desempenho para os CDs LMB

PO Pedidos OTIF (Lojas e consumidores) >75%
OC Ocupacgao do armazem (por circuito e total) 85%-90%
NS No show de fornecedores <1%
10 Fluxo Inbound e Outband <10%
LT Leadtime total e parciais (clientes e lojas) <3 dias
CE Cobertura do estoque 30-60 dias
TO Turn over da mao de obra <9%
LIT Litigios da loja <1%
PMO Produtividade da mao de obra mensal .>1OO.
caixas/dias

Fonte: elaborado pelo autor

7.7.4. Relatorio Nivel de Servico: Pedidos OTIF e Lead Time

Os pedidos On-Time-In-Full representam a taxa de pedidos completos que foram
atendido na hora certa agendada sobre o numero total de pedidos. A taxa de pedidos
OTIF representa um indicador muito Util e concreto sobre o nivel de servico. A taxa de
pedidos OTIF pode ser medida em cada fluxo logistico. Isto €, no armazém do CD de Sé&o
Bernardo do Campo, na Plataforma (entrega em domicilio) de S&o Paulo (situada em Séo
Bernardo do Campo), no CD do Rio de Janeiro, na Plataforma (entrega em domicilio) do

Rio de Janeiro e no CD de Cajamar.

Apods o fechamento de cada periodo analisado, € extraido do sistema Gemco uma
relacdo de todos os pedidos entregues nas lojas e clientes finais. Para verificar se esses
pedidos foram entregues no prazo correto, € calculada a data que este pedido deveria ter
sido entregue considerando o SLA definido para a preparacdo do pedido in house em
cada centro logistico (CD SBC = 3 dias/ CD CIM =3 dias/ CD RJ =5 dias/ ED SP =2
dias / ED RJ = 3 dias) e o transit time (varia de acordo com a distancia do CD e lojas), a
contar da data de emissdo do pedido. Sendo assim, € feita uma analise entre a data

efetiva de entrega e a data objetivo de entrega (calculada no indicador) trazendo o
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resultado dos pedidos que foram entregues no prazo. O resultado do OTIF é a relacao

entre os pedidos “Atendidos” pelo total de pedidos no periodo analisado.

Além do resultado “Atendido” ou “N&o Atendido”, o indicador também analisa quais
os problemas impediu que este pedido pudesse ser atendido no prazo correto. Para que
isso fosse possivel, foram definidas algumas regras de negocio para cada um dos

problemas:

e Transporte: atraso no transit time

e Operacao: atraso no SLA de preparacao do pedido

e Estoque: falta de estoque no momento em que o pedido foi emitido

e Loja/Cliente: promessa de entrega para o cliente em dias ndo Gteis ou com
prazo inferior ao SLA de preparagéo

Segue a tabela simplificada com estes resultados:

Tabela 10 - Tabela modelo para o calculo da taxa OTIF e LeadTime

Transport Operag Estoqu Loja_Clie

dtpedido dtlibfat dtnota dtentrega qtcomp  vitoitem  otif dtobjfat dtobjentrega dtentradaloja es do e nte
14135954 25/05/201300:00:00 29/07/2013 00:00:00 31/07/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 ‘1,00 15700 N 29/05/201300:00:00 29/05/201300:00:00 01/08/201300:00:00X

14211604 03/06/2013 00:00:00 11/06/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 '261,95 '8785,00 N 06/06/2013 00:00:00 06/06/2013 00:00:00 X
14443676 03/07/201300:00:00 31/07/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 '3,00 '6576,00 X 06/07/201300:00:00 06/07/2013 00:00:00

14496346 09/07/201300:00:00 29/07/201300:00:00 01/08/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 '1,00 '266,00 N 11/07/201300:00:00 11/07/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 X
14499090 10/07/2013 00:00:00 31/07/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 01/08/2013 00:00:00 '1,00 '260,00 N 11/07/2013 00:00:00 12/07/201300:00:00 01/08/2013 00:00:00

Fonte: elaborado pelo autor

> > > > |>x<
>

Esse relatério contém como informacdo a data de pedido e a data de entrega na
loja ou no cliente. Assim essas informacbes permitiiam de determinar também o

LeadTime médio de cada centro de distribuicao.

Esses dois indicadores estdo altamente ligados um com o outro. Assim, podemos
apresentar esses dados hum mesmo relatério. A taxa OTIF e o LeadTime médio séo dois

indicadores que devem ser facilmente consultados.

Assim, para facilitar a consulta dessas informag¢des foi desenvolvido um portal que

esta acessivel por um link. Esse portal é atualizado diariamente com informacdes D-2.
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Figura 22 - Nivel de servigo OTIF no CD SBC (08/13)
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Fonte: Portal Nivel de servico LMB

O indicador é divido entre “ruim” (0%-74%), “regular” (75%-89%), bom (90%-95%)
e Otimo (96%-100%). Foi criado um velocimetro entregando o resultado do nivel de

servico de uma maneira facil de ser analisada.

Para auxiliar o dia a dia da operacao, as informacdes também s&o disponibilizadas

diariamente:

Figura 23 - Taxa OTIF diaria no més de agosto 2013 no CD SBC
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Fonte: Portal Nivel de servico LMB*

Para facilitar as analises gerenciais, as informacfes também sdo disponibilizadas

em resumos semanais.

* http://speedy.infsys.com.br/portalsupplychain/OperationForm.aspx
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Tabela 11 - Nimero de pedidos atendidos e ndo atendidos no més de Agosto 2013

OTIF
Atendido 13314 78,0 2863 77.0 2921 79.0 3371 83.0 4159 74.0|
Néo atendido 3767 220 840 23.0 769 210 708 17.0 1460 26.,0|
Total 17081 100,0 3703 100.0 3680 1000 4079 100.0 5619 100.4]
PROBLEMAS
Transporte 7105 72.0 1457 69,0 1526 76.0 1447 69,0 2665 73.0|
Operacéo 1354 14.0 338 16,0 212 10,0 282 13,0 522 14.0)
Estogque 603 6.0 113 50 144 7.0 187 9.0 159 4.0
Loja/Cliente 871 9.0 204 10,0 148 7.0 202 10,0 317 9.0)
Total 9933 1000 2112 100,0 2030 1000 2128 100,0 3663 100.0)

Fonte: Portal Nivel de servico LMB

Figura 24 - Evolucdo semanal do nivel de servico OTIF no CD SBC (08/13)
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Fonte: Portal Nivel de servico LMB

Do mesmo jeito, € possivel calcular o Leadtime médio como o valor médio de todas
as diferencas entre a data de entrega e a data de pedido para todos os pedidos.
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Figura 25 - LeadTime médio no més de Agosto 2013 em dias
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Fonte: Portal Nivel de servigo LMB

Figura 26 - Lead Time médio no CD Cajamar (08/13)
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Fonte: Portal Nivel de servigo LMB

Atravées do portal, a informacdo esta disponivel para que todos consigam
acompanhar, avaliar e todas as medidas necessarias sobre o nivel de servico OTIF e lead
time.

Adicionamos ao portal uma visdo que permite conhecer a taxa de ndo atendimento
e quais os problemas encontrados em de cada processo da cadeia de suprimentos:



NAO ATENDIMENTO
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Figura 27 - Nao atendimento no CD Cajamar (08/13)

g, "
Q}@ = EVOLUCAO SEMANAL

K=

1004

69%
75%
68%
73%

1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA

N ESTOQUE WM LOJA/CLIENTE EEM OFERACAC NN TRANSPORTE

Fonte: Portal Nivel de servico LMB

A partir desse grafico, o gestor da operacdo é capaz de saber qual parte do
processo precisa ser melhorado com prioridade e tomar as decisdes certas seguindo as

melhorias de desempenho, como descritas anteriormente.

7.7.5. Ocupacao do estoque

O indicador de ocupacédo do estoque deve ser bem definido: ele deve ser a divisdo
entre o niumero de posicdo ocupado num setor dado sobre o nimero de posicao total do
setor.

Assim, a ocupacdo do estoque é um indicador que deve ser medido pela parte
operacional dos armazéns. A parte operacional dos armazéns é da ID Logistics. Assim, 0
indicador devera ser transmitido pelos funcionarios da ID Logistics ao setor de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin.

A ocupacdo do armazém deve estar entre 85% e 90% para evitar o efeito de
gargalo. Assim seria interessante desenvolver uma planilha Excel® onde poderia

encontrar a taxa de ocupacado de cada circuito de produto (elétrica, ceramica, sanitérios...)
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pois cada circuito ocupa um setor especifico no CD. Assim, foi desenvolvido esse modelo

de planilha:

Tabela 12 - Ocupacéo do estoque nos CD SBC e Cajamar em Agosto de 2013

Ocupados

Ocupacao estoque

CIRCUITO OCUPADO LIVRE CD PL 85-90% % Posicdes Livres
ELETRICA 1547 57 1325 222 96,4% 0,0% 0,0% 3,6%
BLOCADO CERAMICA 17990 423 14514 3476 97,7% 0,0% 0,0% 2,3%
SANITARIOS 5673 340 5655 18 94,3% 0,0% 0,0% 5,7%
COLMEIA 276 2 196 80 99,3% 0,0% 0,0% 0,7%
SEGURANGA 412 141 408 4 0,0% 0,0% 74,5% 25,5%
MATERIAIS BLOCADO 449 0 6 443 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
MATERIAIS RACK 1836 39 875 961 97,9% 0,0% 0,0% 2,1%
MATERIAIS AREA EXTERNA 1805 0 795 1010 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
PORTAS E JANELAS(2 0 ) ) )
POSICOES) 048 25 204 744 97,4% 0,0% 0,0% 2,6%
GABINETES E BANHEIRAS
0, 0, 0, 0,
@P) 518 53 518 0 90,7% 0,0% 0,0% 9,3%
GABINETES (1P) 1122 49 1119 3 95,8% 0,0% 0,0% 4,2%
PORTAS E JANELAS(1 ) 0
POSIGCOES) 472 49 105 367 90,6% 0,0% 0,0% 9,4%
ACESSORIOS DE CERAMICA 403 9 380 23 97,8% 0,0% 0,0% 2,2%
RSS-TRANSFERENCIA
CAJAMAR 215 88 212 3 0,0% 0,0% 71,0% 29,0%
Total Geral 33666 1275 33666 0 96,4% 0,0% 0,0% 3,6%

Fonte: ID Logistics
Podemos assim ver que nenhum circuito cumpre a meta da ocupacao do
armazenagem. O Centro de distribuicdo de Cajamar e o0 setor de seguranca em Sao
Bernardo do Campo possuem uma taxa inferior a meta. Enquanto todos o0s outros

produtos possuem uma taxa maior.

Também é util conhecer a ocupacgdo dos produtos em blocado ou em rack. Esta

planilha responde a essa necessidade:

Tabela 13 - Ocupacéo do estoque nos CD SBC e Cajamar em Agosto de 2013 pelo tipo de armazém

Contagem de POSICAO STATUS

% Posicdes
i -90%
AREA Ocupado Livre st Livres

BLOCADO 0,0%
RACK 0,0%

Total Geral 0,0%
Fonte: ID Logistics
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Na sequencia, apresentamos a taxa de ocupacédo total de cada Centro de
Distribuicdo com um gréfico barra diario que permitiria visualizar a diferenca entre a meta

diaria e o nivel diario.

Figura 28 - Ocupacé&o do estoque de Cajamar em outubro de 2013
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Fonte: elaborado pelo autor

Esse método de apresentacdo permite uma viséo clara e padronizada, para todos

os operadores e o setor de Gestéo, do indicador.

7.7.6. No show dos fornecedores

Um dos maiores problemas de compreensdo entre os o CDs e o Operador
Logistico é com relacdo a natureza do indicador No Show dos fornecedores.
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Alguns centros medem a porcentagem de No show dos caminhdes, outros o No
show dos fornecedores, sendo que alguns fornecedores entregam varios caminhfes. Com
isso, estes indicadores acabam sendo incoerentes e sem utilidade. Assim, foi definido o
No show dos fornecedores como sendo a taxa entre o numero de veiculos agendados

pelo nimero de veiculos que efetivamente foram recebidos.

Assim, criamos a planilha seguinte onde o operador ID Logistics sO precisa

preencher o numero de veiculos diarios previstos e recebidos e a planilha traz o indicador.

Tabela 14 - No Show dos fornecedores no més de Outubro 2013

PROGRAMAGCAO

Veiculos Programados

VEicuLOS
ENTREGADOS

VEICULOS PROGRAMADOS

Fonte: ID Logistics



93

7.7.7. Fluxo Inbound e Outbound

O indicador do fluxo Inbound-Outbound deve ser feito com varias unidades de
medida a fim de conseguir ter uma viséo clara da situacdo do CD. Esse indicador informa

0 numero de caixas, toneladas, paletes e reais entrando e saindo do CD.

Essas informacfes estdo ligadas ao indicador No Show que permite saber o
namero de caminhdes entrando no CD. Pode entdo ser interessante agrupar essas duas

informac¢Bes numa unica planilha.

A visualizacdo mais clara seria por meio de um gréafico barra que permite visualizar

as entradas e saidas dos CDs.

Figura 29 - Caixas recebidas (azul) e expedidas (verde) no CD Cajamar em outubro de 2013

OO0 OO0 OO0 OO0 OO0 OO0 OO0 OO0 OO OO

o R
1/10 2/10 3/10 4/10 5/10 6/10 7/10 8/10 9/10 10/1011/1012/1013/1014/1015/1016/1017/1018/1019/1020/1021/1022/1023/1024/1025/1026/1027/1028/10 29/10 30/10

Fonte: elaborado pelo autor
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Um dos erros frequentes feitos pelos funcionérios da ID Logistics € de confundir o
ndmero de caixas preparadas como o numero de caixas expedidas. Parece entédo

importante precisar o dado desejado como sendo o0 numero de caixas expedidas do CD.

7.7.8. Valor e Cobertura do Estoque

Os dois indicadores do valor e da cobertura do estoque estdo ligados. O custo de
cada produto pode ser extraido do Gemco. E o calculo do valor geral do estoque é obtivo

através da valorizacao de todos os itens presente nos entrepostos.

Tabela 15 - Valor do estoque (R$) e valor de saida dos produtos (R$) (18/10/13)

LM DESCRICAO FILIAL  ENTREPOSTO VALOREST VALORSAIDA
88538926 DUCH MANU 5 JATOS PLAY-SENSEA 37 FORA DE GAMA 9347,52

88538891 BARRA DESL C/ DUCH 5 FUNCOES PLAY CR-SEN 37 FORA DE GAMA 26098,4

88526116 TEL S/FIO ID DECT+RAMAL MOTOR AURI 2000 37 FORA DE GAMA 258094,98 1954283,76
88524870 EVAP SPLIT 7000 Q/FR SPRINGER 37 FORA DE GAMA 22540 1960
88523862 COND AR SPLIT 7000 Q/FR 220V SPRINGER 37 FORA DE GAMA 41402,76 3600,24
88522462 BANQUETA ACO/ABS AJUSTAVEL VM 37 FORA DE GAMA -12590,76

88522441 MESA ACO/VIDRO ROUD 50X70CM PT 37 FORA DE GAMA 40752

88522434 CAD DOBR ACO/TEXTILENE 78,5X44X56CM PT 37 FORA DE GAMA 70312

88520845 VENT MESA ALIVIO MAXX 30CM 220V PR ARNO 37 FORA DE GAMA 277,34 693,35
88514790 PLACA HAPPY HOLLIDAY 45,5X16CM 37 FORA DE GAMA 11900,2

88514783 PLACA MERRY CHRISTMAS 45,5CMX16CM 37 FORA DE GAMA 11900,2

88514755 PLACA SEASONS GREETINGS 45,5CM X 16CM 37 FORA DE GAMA 11900,2

88514734 PORTA RETRATO DE METAL PRATA 17CM X22CM 37 FORA DE GAMA 20858,6

88514685 PORTA RETRATO DE METAL PRATA 14CM X 14CM 37 FORA DE GAMA 16420,6

88514671 PAST VDR/PDR MESCL SALERNO 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 75042,9 32221,1
88514664 PAST VDR/PDR MESCL PARIS 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 95166,9 40666, 7
88514650 PAST VDR/PDR MESCL MESSINA 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 97769,1 34019,7
88514643 PAST VDR/PDR/ALUM MESCL VICK 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 75042,9 32221,1
88514594 PAST VDR/PDR/ALU MESCL BRESCIA 1,5X3,2PC 14 FORA DE GAMA 59958,9 25852,3
88514580 PAST VDR/PDR MESCL BARI 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 71460,9 30683,1
88514573 PAST VDR/INOXMESCL OVIEDO 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 71181,6 30683,1

Fonte: Sistema Gemco

A cobertura de estoque em dias de um material indica por quanto tempo este

material atendera as necessidades considerando a média de venda dos ultimos meses

com base no estoque atual do centro.

Esta informacdo é interessante para que a empresa consiga se planejar com

relacdo as novas compras em casos onde a cobertura esta muito baixa e tomar decisdes
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sobre alguma acdo comercial, troca ou devolugdo dos produtos com a cobertura muito

alta.
O calculo da cobertura do estoque esta determinado pela formula:
Valor do estoque
Cobertura = - * 30 dias
Valor de saida
Assim, este calculo permite de encontrar a tabela seguinte:
Tabela 16 - Valor do estoque (R$), valor de saida dos produtos (R$) e cobertura (18/10/13)
LM DESCRICAO FILIAL ENTREPOSTO VALOREST VALORSAIDA
88538926 DUCH MANU 5 JATOS PLAY-SENSEA 37 FORA DE GAMA 9347,52 10000
88538891 BARRA DESL C/ DUCH 5 FUNCOES PLAY CR-SEN 37 FORA DE GAMA 26098,4 10000
88526116 TEL S/FIO ID DECT+RAMAL MOTOR AURI 2000 37 FORA DE GAMA 258094,98 1954283,76 4
88524870 EVAP SPLIT 7000 Q/FR SPRINGER 37 FORA DE GAMA 22540 1960 345
88523862 COND AR SPLIT 7000 Q/FR 220V SPRINGER 37 FORA DE GAMA 41402,76 3600,24 345
88522462 BANQUETA ACO/ABS AJUSTAVEL VM 37 FORA DE GAMA -12590,76 0
88522441 MESA ACO/VIDRO ROUD 50X70CM PT 37 FORA DE GAMA 40752 10000
88522434 CAD DOBR ACO/TEXTILENE 78,5X44X56CM PT 37 FORA DE GAMA 70312 10000
88520845 VENT MESA ALIVIO MAXX 30CM 220V PR ARNO 37 FORA DE GAMA 277,34 693,35 12
88514790 PLACA HAPPY HOLLIDAY 45,5X16CM 37 FORA DE GAMA 11900,2 10000
88514783 PLACA MERRY CHRISTMAS 45,5CMX16CM 37 FORA DE GAMA 11900,2 10000
88514755 PLACA SEASONS GREETINGS 45,5CM X 16CM 37 FORA DE GAMA 11900,2 10000
88514734 PORTA RETRATO DE METAL PRATA 17CM X 22CM 37 FORA DE GAMA 20858,6 10000
88514685 PORTA RETRATO DE METAL PRATA 14CM X 14CM 37 FORA DE GAMA 16420,6 10000
88514671 PAST VDR/PDR MESCL SALERNO 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 75042,9 32221,1 70
88514664 PAST VDR/PDR MESCL PARIS 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 95166,9 40666, 7 70
88514650 PAST VDR/PDR MESCL MESSINA 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 97769,1 34019,7 86
88514643 PAST VDR/PDR/ALUM MESCL VICK 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 75042,9 32221,1 70
88514594 PAST VDR/PDR/ALU MESCL BRESCIA 1,5X3,2PC 14 FORA DE GAMA 59958,9 25852,3 70
88514580 PAST VDR/PDR MESCL BARI 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 71460,9 30683,1 70
88514573 PAST VDR/INOX MESCL OVIEDO 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 71181,6 30683,1 70
88514566 PAST VDR/INOX MESCL ASTURIAS 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 71181,6 30683,1 70
88514552 PAST VDR/PDR MESCL ASTI 1,5X3,2 PC 14 FORA DE GAMA 85864,8 36708 70
88514545 PAST VDR RAVENNA PTO/BCO 30X30 PC 14 FORA DE GAMA 85274,8 37195,6 69
88514531 PAST VDR PROENCA VERMELHA 30X30 PC 14 FORA DE GAMA 45567,6 358,8 3810
88514524 PAST VDR/PDR NOVARA MARR/CZ 30X30 PC 14 FORA DE GAMA 87250 37831,6 69
88514510 PAST VDR/PDR MARSELHA MARROM 30X30 PC 14 FORA DE GAMA 72999,6 574,8 3810

Fonte: elaborado pelo autor

Podemos observar alguns produtos com um valor de estoque negativo. Isso é
devido ao fato de alguns produtos néo ter sido abastecido no Centro de Distribuicdo ou
das notas fiscais nao terem sido recebidas. Assim, para evitar de encontrar uma cobertura
negativa, foi dado um valor de cobertura zero para esses produtos. Também podemos

observar que a maioria dos produtos nao atinge a meta que esta entre 30 e 60 dias.
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Observamos também o fluxo (CD ou plataforma) onde estd armazenado cada
produto (nimero de filial). E entdo possivel, além da cobertura do produto, criar uma

planilha calculando a cobertura global de cada armazém e de cada plataforma.

Por exemplo, mostraremos aqui a cobertura em dias da Plataforma do Rio de

Janeiro:

Tabela 17 - Valor do estoque (R$), valor de saida dos produtos (R$) e cobertura da Plataforma
RJ(18/10/13)

Plataforma RJ
VALOREST VALORSAIDA COBERTURA
9289461,98 18621826,66 60,1385528,

Fonte: elaborado pelo autor

Nesse caso, podemos observar que a plataforma do Rio de Janeiro esta (quase)
dentro do intervalo de 30-60 dias escolhido como alvo. Porém, uma plataforma deveria ter
uma cobertura menor por abastecer os consumidores, a correcdo deve ser feita pelos

gerentes da operacéao.

7.7.9. Turn Over da mao de obra

O Turn Over da médo de obra da operacdo deve ser fornecido pelo Operador
Logistico. Assim, nesse caso, a ID Logistics tera a responsabilidade de informar cada

semana esse indicador simples que eles devem calcular pela formula:

Demissoes + Admissoes

Total de funcionarios ativos

Quando maior a rotatividade da mao de obra, maior o prejuizo no desempenho das
atividades operacionais, pois se leva um tempo até que a mao de obra substituida atinja o
mesmo nivel de produtividade do anterior visto a necessidade de treinamento e

acompanhamento mais proximo dos lideres.
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E importante que a ID Logistics siga esta definicdo do indicador afim de que a
equipe de Gestdo da Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin possa entender e saiba
exatamente o que é o indicador. Esta informacdo é muito importante tanto para a Leroy
Merlin quanto para a ID Logistics. Quando maior o indice de turn over da operacao, maior
€ a preocupacdo das duas empresas de melhorar esse indice ndo permitindo que a alta

rotatividade atrapalhe o desempenho da operacéo.

7.7.10. Litigios da loja

Um litigio é definido como um pedido com auséncia parcial ou total de produtos ou

ainda com produtos trocados ou danificados.

Da mesma maneira que o Turn Over, o niumero de litigios informados ao CDs pela
loja, deve ser transferido ao setor da Gestdo da Cadeia de Suprimentos pelo gerente da
operacdo da ID Logistics. Assim, a loja emite o relatério de litigio para o Centro de
Distribuicdo. O gerente da ID Logistics deve entregar esse relatério de litigios para os
Gestores da Cadeia de Suprimentos da LMB. Esse relatério de litigios deve entédo estar
cruzado com o relatério do indicador fluxo Outbound definido acima. A partir disso, seria

necessario criar uma tabela permitindo o célculo automatico do indicador de litigios

Total de reais de litigios

Total de reais expedidos

Esta apresentado no Anexo, como estdo entregados as informacdes relativas ao

namero de litigios fornecidos pelo operador logistico ID Logistics.

A partir desta tabelo, pode ser criado uma tabela com o numero total de reais de

litigios seja por loja, seja por CD ou reais de litigios totais na cadeia de suprimentos LMB.

Deve ser cruzado esta informacdo com o total de reais expedidos no indicador

apresentado acima.
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Em consequéncia, o gestor pode analisar estes dados e pedir para a ID Logistics

uma corregéo do seu desempenho.

7.7.11. Produtividade da mao de obra

E importante definir esse indicador para que os gestores da Cadeia de Suprimentos

saibam qual o tipo de produtividade definido por esse indicador.

Definimos, entdo, esse indicador com duas unidades: o numero de caixas
expedidas semanalmente por dia trabalhado por pessoa e o faturamento semanal por dia

trabalhado por pessoa.

O numero de caixas expedidas é calculado pelo Operador Logistico. A
produtividade é a relacdo do numero de trabalhadores nos Centros de Distribuicdo, assim
os gestores LMB dos Centros de Distribuicdo afirmam que o numero de trabalhadores na

semana fica em média fixo de uma semana para a outra.

Tabela 18 - Numero de trabalhadores diario ID Logistics e LMB

cil;ag?::i’c? Quadro LMB Quadro Total
Sao Bernardo do Campo 396 22 418
Cajamar 180 4 184
Rio de Janeiro 158 59 217

Fonte: elaborado pelo autor

Para o numero de dias trabalhados, foi considerado que os CDs funcionam de
segunda-feira a sdbado. Nao existem painéis ou entrega frequente do numero de
trabalhadores em cada CD. Sera entdo necessario que a area de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos possa regularmente procurar essa informacdo para saber se teve uma

mudanca desse valor.
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Tabela 19 - Valor das transferéncias e numero de caixas saindo do CD Cajamar (09/13)

Semana Transft\elfcf\_I:Zia (R$) Volume Dia (Cx)
36 11.442.438 22.632
37 4.309.614 8.187
38 7.175.939 16.181
39 14.486.507 24.816
40 2.284.886 9.818
Total 39.699.384 17.412

Fonte: elaborado pelo autor

Agora, considerando as informacdes anteriores, € facil calcular a produtividade (em
R$ / dias trabalhados ou em caixas / dias trabalhados):

Tabela 20 - Produtividade (em R$ / dias trabalhados ou em caixas / dias trabalhados) do CD Cajamar

(09/10)
Produtividade Dia
Vir. Faturamento . . .
Semana Quadro Total o . Volume Dia (Cx) (caixas/dias de
Transferéncia Dia/ Pessoa
trabalhado)

36 184 11.442.438 8.884 22.632 123
37 184 4.309.614 3.346 8.187 44

38 184 7.175.939 5.571 16.181 88

39 184 14.486.507 11.247 24.816 135
40 184 2.284.886 4.139 9.818 53
Total 184 39.699.384 7.192 17.412 95

Fonte: elaborado pelo autor
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8. CONCLSUAO
8.1. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

A proposta deste Trabalho de Formatura foi desenvolver um painel de indicadores
gue permitiria acompanhar o desempenho da parte operacional da empresa Leroy Merlin
Brasil. Esse acompanhamento s6 pode acontecer apos uma definicdo rigorosa de cada

indicador de desempenho.

Foi definido cada indicador deste painel gragcas a um entendimento das
expectativas dos principais atores atuando no processo da Cadeia de Suprimentos: o
presidente e o0s acionistas, os colaboradores, as lojas Leroy Merlin do Brasil e os
consumidores. Assim, a boa definicho e as boas escolhas dos indicadores foram
permitidas pelas necessidades dos stakeholders. Esses indicadores vao permitir
acompanhar se os objetivos de desempenho da parte operacional da LMB estdo sendo

alcancados.

O principal resultado foi a estruturacdo de um sistema de indicadores de
desempenho para acompanhar as operacdes logistica da Leroy Merlin Brasil e as metas
gue devem ser alcancadas em relacdo as esses indicadores. A partir da comparacao
entre os valores dos indicadores e as metas apontadas, pode-se saber se 0S processos
estdo sendo conduzidos da melhor forma possivel.

8.2. ANALISE CRITICA

O presente trabalho atingiu os objetivos fixados, porém algumas criticas podem e
devem ser feitas no que diz respeito tanto a parte de criacdo do painel de indicadores

como a parte extracdo dos dados para criacao dos indicadores.

Uma dificuldade foi o hiato entre a necessidade de se ter informacdes confiaveis
sobre o desempenho da operacao, e a percepcado de desempenho dos gestores dessa
operacdo. A operacao da Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin Brasil é terceirizada por

uma empresa de logistica. Assim, a comunicacao entre essas duas entidades pode gerar,
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em alguns casos, um conflito e as informagbes transmitidas nem sempre serem
confidveis. Assim, em alguns casos, a criagdo dos indicadores foi complexa por ndo saber
guais eram as informac@es disponiveis e se poderiam ser transmitidas pela operagéo. De
um ponto de visto pratico, o fato dos Centros de Distribuicdo estar fora da cidade de Séo
Paulo implicou uma dificuldade em entrar em contato pessoalmente com a parte
operacional, os contatos foram feitos, na maioria das vezes, através de e-mail ou contatos
telefénicos. A coleta de informacdo é entdo mais dificil e depende da boa vontade dos

gestores da operacao.

Apesar de um sistema de indicadores estruturado ndo existir, os gestores da
operacdo realizavam algumas medi¢cdes do comportamento da operagdo, analisavam
seus desempenhos de forma subjetiva e julgavam 0s processos por critérios pessoais
informais. A padronizacdo das fontes de informacfes, e a transformacdo pelo calculo
dessas informacgfes desorganizadas em um painel de indicadores diretamente utilizavel
pela &rea de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, em alguns momentos, trouxe resultados
divergentes da percepcdo que alguns gestores tinham sobre suas operacdes. Essa
diferenca gerou algumas situacdes de conflito entre a ID Logistics e a Leroy Merlin Brasil,
resultando algumas vezes em uma falta de boa vontade em transmitir as informacdes

necessaria para manter os indicadores atualziados.

8.3. DESCOBRAMENTO

O sistema de indicadores desenvolvido para a Cadeia de Suprimentos da empresa
Leroy Merlin Brasil s6 pode ter uma utilidade se os gestores da operagcao dos centros de
distribuicdo e a area de Gestdo da Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin Brasil
acompanham e melhoram os processos ligados a cada indicador. Medir o desempenho
sem tomar medidas para melhora-lo ndo permitirA o alcance de nenhum objetivo de
desempenho. Assim, um passo necessario ap0s a criacdo e a padronizacdo desses
indicadores, é tomar as decisfes que poderdo melhorar os processos logisticos. Em
seguinte, o objetivo do indicador vai ser monitorar a melhoria engajada pelas correcées
iniciadas a fim de saber se essas medidas sao eficientes e qual deve ser o nivel da

melhoria futura. Essa etapa € uma das responsabilidades atribuidas a equipe de Gestao
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da Cadeia de Suprimentos da LMB, cujo foco € suportar o sistema de indicadores da

operacao logistica.

Os resultados desses indicadores precisam ser aceitos e serem utilizados como
parametros para avaliar o desempenho da operagdo. Entédo, a Leroy Merlin Brasil precisa
programar um processo de gestdo da mudanca na Cadeia de Suprimentos. Essa
mudanca deve chegar através de varios aspectos, tanto operacionais quanto no
relacionamento entre a LMB e a ID Logistics bem como entre os funcionarios das duas
empresas. Além disso, sera necessario provar para os colaboradores que os indicadores
apresentados sdo um meio eficaz de medir e, em consequentemente, melhorar o

desempenho da operacéo logistica.

Depois dos colaboradores terem sido convencidos da importancia dos indicadores
existirem, o controle e as medidas de melhoria ter sido iniciado, a busca pela exceléncia
operacional se tornara natural, pois existem padrées de desempenho a serem alcancados
e serdo tratados como mais uma etapa do processo, assim como eram tratadas “apenas”

as atividades operacionais.

8.4. ANALISE FINAL

Com a implantagdo do indicador OTIF e padronizagdo dos demais indicadores
entre os Centros de Distribuicdo, notou-se um avanco muito grande no desempenho das
operacfes. Mais importante do que a Operacédo sentir o nivel de servico em que o CD tem
atingido, sao os clientes (seja interno no caso das lojas ou externo no caso do cliente final

com as entregas em domicilio) perceberem a melhoria no servigo prestado.

No indicador OTIF, a decis&o sobre dividir as responsabilidades em quatro grandes
grupos sobre o ndo atendimento dos pedidos no prazo e/ou quantidade correta trouxe um
grande avanco no controle dos processos. Notou-se que existia um grande problema
relacionado a TRANSPORTE e para melhorar o desempenho da area, um novo Gerente
de Transportes foi contrato a fim de reforgar o time. Esta contratacéo, feita a cerca de trés

semanas, ja trouxe grandes avanc¢os nos resultados.
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Com o indicador também foi possivel identificar que a Operacdo de Cajamar estava
com grandes dificuldades na preparacdo dos pedidos dentro do SLA (problemas de
ATRASADO OPERACIONAL). Com isso, um plano de acéo foi definido pelo Diretor de
Supply Chain fazendo alteragdes significativas na gestao de cada um dos sites.

O gerente de operacdes responsavel pelo CD SBC (operag¢do que possui o maior
nivel de servico atualmente) foi alocado para gerir o CD CJM a fim de auxiliar no aumento
da produtividade das atividades desse site. Apesar de ndo ser possivel observar a
melhoria no indicador OTIF ainda, o indicador de produtividade mostra que o n° de
producdo diaria (homem/caixas) dobrou em menos de 15 dias. Esta melhoria ainda nédo
pode ser notada pelo cliente, pois o CD CJM ainda trabalha para atender aos pedidos que

estao atrasados ha mais de um més.

A responsabilidade do ndo atendimento dos pedidos por falta de ESTOQUE é de
responsabilidade dos analistas de suprimentos. Sendo assim, foi decidido que seria
enviada uma lista com os pedidos que estdo bloqueados aguardando estoque para que
esta equipe tome algumas atitudes a fim de permitir que os pedidos sejam atendidos
(contato com fornecedores para reposi¢cdo imediata dos itens, compra do produto na
concorréncia, transferéncia de estoque de outra loja, etc).

Com isso, ja é possivel observar grandes avancos nos processos de gestdo da
Cadeia de Suprimentos da Leroy Merlin Brasil e um maior controle sobre suas atividades

e consequentemente, no nivel do servico prestado e os custos envolvidos no negécio.
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