Monitorizacao e avaliacao

O objetivo da logistica nas organizagdes humanitarias é fazer com que as pessoas, processos e
sistemas trabalhem em conjunto para apoiar a entrega eficiente e eficaz de bens e servigos.

A monitorizacdo e avaliagao (M&E) sdo partes integrantes do processo de gestao logistica e fornecem
uma ligagéo entre o planeamento e a implementagdo. Enquanto a monitorizagéo se concentra nas
atividades de logistica organizacional e nos seus resultados, a avaliagdo concentra-se nos resultados
e no cumprimento dos objetivos.

Definicao

A monitorizacao é o processo continuo de recolha de informagao logistica e do programa para medir
em relacdo a indicadores de base anteriores que estdo alinhados com as metas e objetivos de um
programa. Uma revisdo continua do grau de conclusdo de uma atividade logistica e se os seus
objetivos estdo a ser cumpridos permite que sejam tomadas medidas corretivas.

A avaliacao é o processo continuo de medigdo da qualidade da producao que uma fungéo ou servico
logistico fornece para analisar o progresso no sentido do cumprimento dos objetivos e metas
estabelecidos. A avaliacdo deve ser realizada de modo a que as deficiéncias possam ser identificadas
e corrigidas. E feito numa base ad hoc, mensal, trimestral ou anual.

A avaliagdo deve também alimentar continuamente o processo de planeamento de modo a que o
método de intervengéo planeado possa ser modificado para se adaptar as realidades e condigdes no
terreno. A avaliagao fornece feedback sobre se os planos foram cumpridos e as razbes de sucesso ou
fracasso, fornecendo um instrumento de gestao para assegurar que o foco é mantido.

Objetivos

A M&A tem varios objetivos:

« Fornecer informagbes aos gestores de logistica sobre as capacidades que possuem.

« ldentificar problemas na cadeia de abastecimento e em sistemas logisticos completos.
« Determinar que medidas sdo necessarias para melhorar o desempenho logistico.

« Compreender a necessidade de aumentar ou diminuir 0s recursos.

« Fazer uma avaliacdo objetiva das capacidades logisticas minimas e maximas num contexto.
« Medir objetivamente as realizagdes e os fracassos.

« Definir parAmetros para a revisao periédica dos calculos de medicao.

« ldentificar lacunas internas, estrangulamentos e mal-entendidos.

« Avaliar o desempenho de membros individuais do pessoal, locais ou fungdes.

« Motivar os especialistas de logistica.

« Servir como base para a formulagdo de uma estratégia logistica interna.

Utilizadores de servicos logisticos

Para efeitos do presente documento, um utilizador € o destinatério final ou o beneficiario final
identificado das atividades e servigos logisticos. Existem dois conjuntos de utilizadores:

+ Os utilizadores internos sédo um departamento ou individuo dentro da mesma organizagéao que
o prestador de servigos logisticos.
« Os utilizadores externos sao os beneficiarios nas comunidades que a organizagao serve.

Monitorizacao do desempenho logistico
A logistica inclui um vasto conjunto de conceitos que podem abranger varios aspetos, desde a

aquisicao até a distribuicado, toda a cadeia de abastecimento ou a gestao da frota, da energia ou das
instalacoes pode ser abrangida pelas responsabilidades logisticas.



Cada seccao deste guia contém informagdes sobre como monitorizar e assegurar a qualidade do
servico prestado por cada funcéo logistica respetiva. Cada ferramenta individual fornece informagdes
sobre partes especificas do processo, enquanto que um sistema de monitorizagdo mais amplo e
holistico deve ser adotado para formar uma imagem completa do desempenho logistico como um
todo.

Ferramentas de monitorizagdo e avaliagao neste Guia:

Area tematica Informacao especifica de monitorizacao

Gestao de veiculos e frotas Monitorizacdo do desempenho da frota

Inventario e monitorizacao do nivel de stock

Planeamento e gestéo de inventario

Registo sistematico e documentacdo de apoio

Armazenamento e gestao de stocks Documentacéo fisica para monitorizacdo de
fisicos armazéns

Producao de energia elétrica Gerador e monitorizacao elétrica solar
Cadeia de Abastecimento de Saude Monitorizacédo da cadeia do frio

O que monitorizar

Se forem feitos esforgos para estabelecer um sistema de monitorizagdo, é melhor assegurar que o
processo ou atividade de M&A é importante para a continuidade das atividades logisticas e terd um
impacto no desempenho global. Uma analise aprofundada do contexto, objetivos, resultados
desejados e metas organizacionais ajudara a definir adequadamente os aspetos especificos a
monitorizar em profundidade. Apresentam-se a seguir alguns dos aspetos que podem ser
monitorizados numa atividade logistica.

Tempo de espera da entrega

O tempo de espera é o tempo entre a realizagdo de uma encomenda e a receg¢ao dos bens ou
servigos. Em situagdes de catastrofe/emergéncia, 0 momento da entrega pode ter um sério impacto na
operacao de socorro e nos beneficiarios.

« A entrega de artigos demasiado cedo ou demasiado tarde pode também incorrer em custos
desnecessérios. A entrega demasiado cedo pode significar que as mercadorias tém de ser
armazenadas até serem necessérias e incorrer em custos adicionais enquanto séo
armazenadas ou geridas.

« A entrega de artigos demasiado tarde pode significar que os custos de criagdo de instalagoes,
por exemplo estagdes de alimentacao e de ter pessoas prontas para distribuir bens, sao
desperdigcados devido ao facto de os bens ndo terem sido entregues. O atraso na entrega pode
também fazer com que a organizacao incorra em custos de transporte adicionais, se for
necessario recorrer a meios de transporte especializados, tais como avides, para transportar as
mercadorias mais rapidamente ao longo da cadeia de abastecimento.

Informacao de encomenda

O desempenho interno de uma fungéo logistica depende da eficiéncia e eficacia de cada um dos
componentes logisticos individuais. Por exemplo, um indicador de desempenho para aquisi¢cdes pode
ser a capacidade de divulgar informagdes sobre 0 numero de encomendas emitidas. O conhecimento

das encomendas pendentes permitirad ao armazém planear o espago de armazenamento, enquanto
que as entregas inesperadas podem perturbar as operagoes.

Eficiéncia

A medicao da eficiéncia é por vezes relativa e depende do que uma entidade define como eficiéncia.
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Na gestéao logistica, a eficiéncia é a entrega satisfatéria de um servico logistico que permite ao
utilizador final cumprir o objetivo pretendido do pedido. Um bom exemplo é o pedido para que os
medicamentos sejam préposicionados antes de uma estagao de malaria. Uma entrega tardia
significaria incidentes mais elevados de malaria e um aumento do pedido de tratamento da malaria em
vez do medicamento de prevengao da malaria.

Custos totais

O conceito de "custo total" centra-se na reducéo do custo total da logistica e ndo no custo de cada
atividade. Uma organizagao deve monitorizar a redugéo de custos em toda a linha e avaliar o impacto
em cada uma das componentes logisticas. Por exemplo, a compra a granel pode reduzir o custo do
produto mas, ao mesmo tempo, aumentar os custos de manutengéo do stock.

Custos de inventario

Os custos de detencao de inventario incluem:

« Custos do servigo de inventério - seguros e impostos.

« Custos de espago de armazenamento - custos de arrendamento ou taxas de terrenos.

« Custos de risco de inventério - custos relacionados com roubo, o risco de os bens serem
mantidos por tanto tempo que se tornam obsoletos, o risco de danos.

« Custos de detencao - o custo de armazenamento - mao-de-obra, depreciagao do ativo/item, e
outras despesas gerais.

Valor do inventario

Nos ultimos anos, o conceito de valor tornou-se aceite como a diferenca entre o valor que um cliente
atribui a um produto ou servigo e o custo de aquisicdo do artigo. A detengéo excessiva de stock néo é
apenas um risco em situagées de emergéncia - no caso de uma evacuacao o stock pode ser
abandonado - mas também nao é rentavel quando o dinheiro esta preso em stocks inativos que
podem n&o ser todos utilizados dentro de um prazo razoavel, ou utilizados em virtude de
necessidades em rapida mudanca. A monitorizagao e a colaboracéo estreita com programas sobre
taxas de distribuigdo ajudam a equilibrar os beneficios. Os gestores de armazéns séo encorajados a
partilhar relatérios mensais de stock com os interessados para que possam saber 0 que tém na sua
posse.

Custos de gestao de encomendas

Os custos de gestao de encomendas incluem os custos incorridos para a emissao e fecho de
encomendas, os custos de tratamento relacionados, e os custos de comunicagdes associados. Por
outras palavras - os custos de pessoal e de infraestruturas associados a realizagao de encomendas, e
nao apenas os custos dos préprios artigos. Quantas horas acumuladas de pessoal sdo necessarias
para completar uma Unica encomenda, multiplicadas pelo seu salario por hora? E quanto aos custos
de manutencéo dos sistemas de comunicacéo e aluguer de espaco de escritério? E aconselhavel
compara-las e manté-las sob estreito controlo para assegurar que a prestacéo de servigos seja
rentavel.

Custo dos residuos

O custo dos residuos cobre os custos de eliminacdo de embalagens de artigos, de eliminagédo de
artigos estragados, caducados, recolhidos ou danificados, ou de eliminacao de equipamento
danificado e inutilizavel. Os custos de eliminacdo de residuos aumentaram acentuadamente devido
aos impactos ambientais e a regulamentacao nacional. Pode ver-se uma visao geral dos custos
ambientais na secc¢ao de Logistica Verde deste guia, enquanto a informagao sobre eliminagao e
regulamentagéo nacional pode ver-se na Seccdo de Armazenamento.

Indicadores-chave de desempenho (KPl) em Logistica

Uma forma atil de medir o desempenho é através do estabelecimento de indicadores para os aspetos-
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chave da atividade logistica, com o objetivo de avaliar 0 sucesso de um processo em curso ou de uma
atividade especifica.

Os Indicadores Chave de Desempenho (KPI) sdo medicdes quantificaveis de desempenho para
atividades chave geridas pela organizagao ou equipa. Estas incluem todas as atividades que sao
necessarias para manter uma operagao a funcionar de forma continua.

Um KPI é composto pelos seguintes elementos:

« Métrica Identificada - Tudo o que a organizacéo escolhe para medir € uma métrica. H4 algumas
métricas que a organizagdo ou equipas classificam como "chave", essas sdo as que se tornam
KPL.

« Valor em curso - O valor em curso é o valor atual da métrica desafiada quando é medida em
qualguer momento.

« Valor-alvo - O valor-alvo é o valor minimo ou maximo desejavel para a métrica identificada.

« Unidade de medida - A unidade de modalidade de medicdo que uma organizacao escolhe para
visualizar e monitorizar uma atividade.

o Numérico - um nimero simples que indica um nimero alvo - Exemplo: Nimero de
beneficiarios que recebem mercadorias.

o Percentagem - uma medicao de uma atividade como percentagem de um todo - Exemplo:
% de encomendas entregues a tempo.

o Taxa - uma medicao da atividade referenciada contra outro nimero - Exemplo: valor em
dolares por tonelagem métrica armazenada.

Toda a informagao necessaria para compreender as unidades de medida dos KPI tem de ser clara
para todos os envolvidos, e quando duas ou mais variaveis sdo medidas, isto tem de ser claramente
definido.

Ao definir os KPI, sdo definidas as areas-chave daintervencao, utilizando uma métrica predefinida
(bem como um valor-alvo) para indicar oa desempenho da area-chave. Assim, os KPI sao utilizados
para medir a “salde” de uma organizagao e das respetivas equipas e departamentos. Os KPI sao
frequentemente considerados como "métricas de saude" porque dao os sinais vitais e fornecem sinais
de aviso quando as métricas sao invulgares.

Escolher os indicadores certos

Enquanto medidas de desempenho adequadas fornecem a base para uma tomada de decisao
informada, medidas imprdprias podem distorcer as conclusdes e ter um impacto negativo na eficiéncia,
disfarcando questdes criticas e sinais de aviso. As boas métricas tém varias caracteristicas distintivas:

« Estao diretamente relacionadas com objetivos e estratégias.
o Devem ser compreensiveis mas ndo subdeterminantes.

« Devem ser significativas.

« Variam entre locais e segmentos de clientes.

o Fornecem um feedback rapido.

Um dos indicadores mais completos é a percentagem de encomendas entregues na integra, no prazo
e sem erros (ENINP).

Dentro do

prazo Encomendas recebidas na ou antes da data solicitada

Na integra As encomendas estdo completas em quantidade

As encomendas estdo acompanhadas de documentac¢do adequada, rotulagem, e sem

Sem erros ;
danos nos artigos ou embalagens



No entanto, ha uma variedade de outros exemplos de indicadores-chave. A sua selecao dependera
das necessidades especificas de monitorizacdo que uma organizagao possa ter. A lista seguinte é nao
exaustiva:

« Informacéo disponivel para os utilizadores (artigos, prazos de entrega, estado da encomenda,
etc.).

« Tempo de resposta (confirmac¢do da encomenda, consultas, etc.).

« Numero de reclamagoes e artigos devolvidos.

« Numero de ruturas de stock.

« Numero de linhas com encomendas em atraso.

« Tempo médio de atraso.

KPI sugeridos para monitorizacao logistica

Numero total de acordos-quadro/de longo prazo.
% de projetos com planos de aquisi¢des realizados.

Numero total de funcionarios com a responsabilidade de assinar um
pedido.

Previsao média mensal das despesas logisticas.
% de doagao em espécie com uma referéncia de doagao.

Cadeia de abastecimento

Numero total mensal de pedidos.
% de pedidos apresentados em reunibes regulares ad-hoc.

% de pedidos corretamente preenchidos e com especificagdes técnicas

suficientes.

% de processos de compra direta em conformidade e corretamente
Aquisicoes arquivados.

% de processos negociados em conformidade e corretamente

arquivados.

Tempo médio necessario para processar e completar uma proposta.
% de encomendas cumpridas a tempo.
Despesa mensal total.

% de entrega a tempo.

% de itens danificados em transito.

% de itens perdidos em transito.

Custo médio por kg/m3.

Custo médio por quilometro.

Carga total transportada no espaco de tempo
(kg/m3).

Prazo médio de entrega em dias.

% de entregas exatas (enviadas/recebidas).

% de movimentos sem notas de entrega e rece¢éao.

Transporte e entregas

Custo por m2 de espago de armazenamento coberto.

% de stock perdido devido a roubo, estrago ou dano.

Numero de saidas de stock por més.

Média % de espaco m2 utilizado por més/Média m3 utilizado por més.

Tempo médio para libertar o stock apds a rececao da ordem de
recolha.

Stock Numero de controlos de pragas por més.
Temperatura média / Humidade média.
Numero de alertas de temperatura.
% de stock nao utilizado (fora de contingéncia ou com mais de dois
anos/projetos).
% de produtos nao danificados ou ndo conformes com a especificagao
no momento da recegao nas instalagdes.



Numero total de veiculos
% de movimento planeado com antecedéncia
Numero total de formagdes de condutores

% das horas de funcionamento em que os veiculos estao totalmente
reservados

% de veiculos com as ferramentas necessarias
Gestio de frotas % de diarios de bordo de veiculos corretamente preenchidos
Numero total de manutengdes por veiculo num més
Consumo médio de combustivel (I/km) por veiculo por més
% do pedido de transporte atendido vs necessario
% de veiculos que cumprem as normas mecanicas e de seguranga

% de combustivel e despesas de aluguer/de propriedade
orgcamentadas

% do equipamento corretamente codificado e etiquetado
Numero total de artigos de equipamento
Equipamento % de equipamento em uso
Numero de eliminagdes de equipamento antigo/obsoleto/fracionado de
acordo com a politica da organizagéo

Média de copias de seguranga feitas por més

Tecnologias de Custo total de comunicagao por més
Informacao e % de movimentos sem cobertura durante uma parte da
Comunicacao viagem

% de computadores com licenga oficial de software

Poténcia total necessaria
Média de horas sem energia

Numero de sistema de reserva de energia em
funcionamento

Manutencao média de energia de reserva por més
Custo total da eletricidade

% de equipamento alimentado com tenséo estavel
% de instalacdo devidamente ligada a terra

Energia

Avaliacao dos resultados logisticos

Os controlos sdo normalmente postos em pratica para monitorizar os pontos fracos, as mas
concegdes nos projetos e a implementacao inadequada dos programas. Com base na avaliagdo dos
resultados, estes pontos fracos ou insuficiéncias em relacdo as metas ou objetivos estabelecidos
podem ser corrigidos ou revistos a fim de melhorar continuamente o desempenho.

Cada avaliacao deve ser realizada em relagdo a um objetivo pré-estabelecido que define ndo sé o que
€ o resultado do desejo de uma intervengdo, mas também o processo e as necessidades para o
alcancar. Um exercicio de avaliagao consiste em definir o grau de realizacdo e examinar quao bem ou
mal as atividades realizadas conduziram a esses resultados.

Estratégia logistica

Para assegurar o cumprimento dos objetivos planeados, uma unidade ou equipa logistica deve
apresentar uma estratégia que enfrente os desafios e guie as equipas para os seus objetivos. As
organizagdes devem sempre procurar otimizar a utilizagdo ou os recursos para assegurar a
implementacao eficiente das atividades.

Com base na analise e alinhada com os objetivos gerais do projeto, uma equipa ou unidade logistica
deve estabelecer o seu préprio objetivo ou objetivos finais que irdo dar prioridade as tarefas
operacionais.



Objetivos e resultados-chave

Os objetivos e resultados-chave funcionam como um "roteiro"” para guiar as equipas para um objetivo
definido. Os objetivos devem ser formulados como os resultados concretos desejados, expressos
como uma mudanga positiva que se espera que seja alcangada ap6s um periodo definido e em
resposta aos desafios identificados. Os objetivos sdo alcangados através da combinagao dos
resultados que sao os efeitos das atividades.

Um objetivo tem geralmente dois a trés resultados-chave pelas mesmas razdes que um dispositivo
GPS precisa de dois a trés satélites para localizar com precisdo uma localizagdo. Cada resultado-
chave é concebido para ter um impacto positivo numa determinada métrica, eliminar ambiguidades
através da clarificacdo e quantificacdo do sucesso de qualquer objetivo, e ajudar a medir o progresso
em direcao a esse objetivo.

A composic¢do de um resultado-chave parece semelhante a um KPI, exceto que um resultado-chave
inclui um periodo de tempo como ponto de partida e alvo.

Um resultado-chave consiste nos seguintes componentes:

« Meétrica identificada e Valor em curso - Tudo o que a organizagdo mede € uma métrica e
o valor em curso é simplesmente o valor que a métrica esta a medir em qualguer momento.

« Valor inicial e Valor alvo - Os resultados devem ter um periodo de tempo para demonstrar a
realizagao. O valor inicial é a linha de base original, enquanto que o valor alvo é o objetivo
desejado no final desse periodo de tempo.

« Unidade de medida - A unidade de medida precisa de ser compreensivel, assim como o que 0s
proprios resultados tentam alcangar. Uma unidade de medida deve conter todos 0os componentes
do resultado principal. Por exemplo, no objetivo chave "diminuir o tempo de espera de 7 para 5
dias", a métrica identificada é "o tempo de espera" em dias, o valor inicial "7 dias", e o valor alvo
"5 dias"

Plano de acao

Os resultados sao os resultados de diferentes atividades medidos em conjunto, que conduzem a
realizacdo de um objetivo global. No dia-a-dia, estas atividades sdo os passos mais basicos em que
se deve concentrar. Se bem concebida, a realizacdo de cada atividade levara a realizacdo de um
objetivo.

Para definir corretamente cada uma destas etapas, € necessario criar um plano de agéo claro. Um
plano de agéo estabelecerd um calendario, indicadores, pessoas responsaveis, e custos de cada
atividade, e devera ser partilhado com todas as pessoas envolvidas.

Relatérios logisticos

Um relatorio é utilizado para analisar factos e informacdes para informar os passos para alcangar um
objetivo e possiveis problemas enfrentados, enquanto que uma avaliagdo tomara estes dados e
estabelecerd o grau de realizagéo e avaliara como funcionou uma estratégia e/ou plano definido.

E importante criar um sistema de relatérios que acompanhe o progresso dos planos estratégicos, e dé
feedback sobre as atividades de um local especifico durante um periodo de tempo especifico. Os
relatérios em geral devem ser tdo concisos quanto possivel, assegurando ao mesmo tempo que toda
a informacgao importante é registada.
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Os objetivos de um relatério sao:

« Fornecer aos supervisores/gestores as informagdes necessarias para poderem monitorizar as
atividades.

« Manter um registo do histérico das atividades logisticas.

« Fornecer uma viséo geral de como as atividades logisticas sdo organizadas no programa ou no
terreno, quais sdo as principais responsabilidades, e como as operagfes sdo geridas de forma
adequada.

« ldentificar claramente quais sdo os problemas atuais e quais as atividades pendentes que ainda
nédo foram implementadas.

« Para acompanhar e manter registos sobre os KPI.

Quanto melhor for a estrutura do relatério, mais facil e mais precisa sera uma avaliagao do
desempenho.

Melhores praticas

Uma parte inerente da monitorizagao e avaliacdo depende da recolha de dados. No entanto, uma boa
recolha de dados ndo garante que as metas e os objetivos serdo alcangados. Os dados
frequentemente recolhidos sao apenas utilizados para responder e compreender eventos passados,
em vez de serem utilizados para conduzir agdes futuras. Para aproveitar ao maximo os esforgcos de
monitorizacdo e avaliagao, é necessario que exista um plano adequado de monitorizagcao do
desempenho para atividades de curto, médio e longo prazo.

A existéncia de um processo de medicédo assegura revisdes frequentes e construtivas de métricas
definidas, e cria uma cultura de medigao e melhoria. Os colaboradores devem ser capazes de ver
como o seu desempenho afeta a realizagdo dos objetivos globais.

Acompanhar o progresso dos KPI durante um periodo de tempo significa que uma organizagao e as
suas equipas tém uma visibilidade clara sobre as prioridades da organizagao ou projeto, e permite aos
membros da equipa identificar facilmente tendéncias, pontos fortes, fraquezas e oportunidades. Ter
esta informagcado em maos da aos planificadores a oportunidade de tomar decisdes melhores e
calculadas.

Os KPI devem ser cuidadosamente escolhidos, refletindo de perto sobre a estratégia e prioridades da
organizagao. Os KPI comunicam de forma transparente o que se espera, o que deve ser mantido em
primeiro plano e como devem realizar as suas atividades quotidianas.

Ferramentas e recursos de monitorizacao e avaliacao

Sitios e recursos
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Davidson, Anne Leslie, (2006). Indicador-chave de desempenho na logistica humanitéria
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