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RESUMO

Com a crescente competitividade entre as organizagdes na busca pela fidelizagéo de
clientes, um servico logistico eficaz tem se tornado fator prioritario para melhores
resultados. Para alcancar tais resultados, se faz necessario um melhor desempenho,
tendo como estratégia avaliar o desempenho do servico logistico, afim de
compreender quais as eficiéncias e deficiéncias que o processo traz. Diante do
cenario supracitado, o objetivo desta pesquisa € propor um método que englobe nivel
de maturidade e balanced scorecard para avaliacdo de desempenho do servigco
logistico. Para alcancar este objetivo, o trabalho foi iniciado com uma pesquisa
bibliografica baseada na metodologia ProcKnow-C, cujo foco se consiste no
levantamento dos métodos de avaliacdo de desempenho do servico logistico
presentes na literatura e na analise sistémica dos mesmos, tendo como produto uma
matriz de classificacdo, relacionando os métodos com os critérios de avaliacdo. O
método proposto foi aplicado em uma empresa de aluguel de maquinas e
equipamentos, localizada no Espirito Santo. Como resultados, o método foi capaz de
avaliar o desempenho do servico logistico da empresa estudada, onde foi descoberto

em que nivel de desempenho a empresa esta.

Palavras-chave: Servico Logistico, Avaliacdo de Desempenho, Avaliacdo de

Desempenho do Servico Logistico.



ABSTRACT

With the increasing competitiveness among organizations in the search for the
customer retention, efficient logistics services have become a priority factor to get
better results. In order to achieve these results, a better performance is necessary,
having as strategy the assessment of the logistics service performance, in order to
understand the efficiencies and deficiencies that the process brings. Before the
aforementioned scenario, the objective of this research is to propose a method that
includes level of maturity and balanced scorecard to evaluate the performance of the
logistics service. In order to reach this objective, the research was started with a
bibliographical research based on the ProcKnow-C methodology, whose focus is the
survey the methods of evaluation performance of logistics service present in the
literature and in the systemic analysis of the same, having as product a classification
matrix, relating the methods with evaluation criteria. The proposed method was applied
to a machines and equipments rental company located in Espirito Santo. As a result,
the method was able to evaluate the performance of the company's logistics service,
where it was discovered at what level of performance the company is.

Keywords: Logistics Service, Performance Measurement, Performance Measurement

of Logistics Service
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a logistica vem sendo muito discutida tanto no meio académico
guanto no empresarial. A constante busca pela melhora dos processos logisticos tem
se tornado um diferencial nas organizacdes, uma vez que a logistica € um dos

processos mais importantes de uma empresa.

A globalizacdo dos mercados, a intensificacdo da concorréncia e a crescente busca
da satisfacdo dos clientes, sdo fatores que vem acarretando as organizacdes
buscarem cada vez mais solu¢@es para a logistica. Neste contexto, uma eficaz gestéo
da logistica é fator chave para a construgcdo de uma vantagem competitiva,
englobando todas as atividades relacionadas com o fluxo e transformacé&o de produtos
ou servicos, a partir do estagio do recebimento da matéria prima até o produto ou
servico final. A logistica exerce um propdsito importante nas organiza¢des, na busca
por alternativas eficientes e econdmicas quanto aos custos das suas operacoes, bem
como a qualidade requerida pelos clientes, proporcionando melhor administracdo de

fluxo de materiais e de estoques.

O atendimento aos requisitos qualificadores de encomendas definidos pelos clientes
€ essencial para manter uma empresa no mercado, bem como diferencial para a
conquista de novos clientes, sempre em vista a competitividade. Assim, as exigéncias
guantitativas e qualitativas que uma empresa utiliza na selecdo de fornecedores de
bens e de servigos, sao reflexos dos requisitos qualificadores de seus clientes, 0s
quais sdo importantes nas decisbes, de modo consolidado e robusto, considerando

multiplos atributos.

O desenho de uma estratégia logistica é essencial para que uma organizacao atinja
suas metas, sendo necessario a implementacéo de processos criativos e inerentes ao
desenvolvimento desta estratégia. Para o desdobramento desta estratégia é
necessario alinha-la com as metas empresariais, exigéncias e expectativas dos

clientes.

Para Neely et al. (1995), a avaliagdo de desempenho do servico logistico é a
quantificacao da eficiéncia e eficacia dos processos logisticos de uma organizacao, a
fim de agregar valor aos servicos, sempre com foco no cliente. A diferenca entre

eficiéncia e eficacia neste contexto, é que a eficiéncia tem como objetivo uma visao
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de quéo econdmico foi a utilizacdo de determinado recurso no atendimento da
satisfacdo do cliente, uma vez que eficicia remete apenas a atender os requisitos do

cliente.

Thomas (1999) afirma que apenas 2% das industrias norte-americanas classificam
suas empresas como de classe mundial no nivel de servico logistico, mediante estudo
feito pela Deloitte Consulting, e Cleeg et al. (2002) em um estudo internacional de
melhores praticas de supply chain, relataram que a relagdo das empresas que se auto
classificam com um bom nivel de desempenho logistico € moderada. Ter sucesso nos
processos logisticos € um grande diferencial estratégico, criando o interesse das
organizacdes na utilizacdo de métodos e métricas de avaliacdo do nivel de servico

prestado, com o intuito se tornarem mais competitivas no mercado globalizado.

O objetivo central da avaliagdo de desempenho € habilitar a melhoria continua dos
servicos ao cliente em vista das expectativas do mesmo e, para atingir este objetivo,
se faz necessario implementar um certo nimero de processos provenientes de
avaliacdo (TIAN et al. 2003). Barrett (2004) cita que para o gerenciamento do
desempenho, se faz necessario o uso de metodologias, sendo elas académicas ou

praticas, visando sempre a melhoria do nivel de servigo ao cliente.
1.1 ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa foi estruturada em sete capitulos.

No Capitulo 1 € apresentado a introducéo do trabalho, os objetivos e a justificativa da

escolhe do tema.

No Capitulo 2 € apresentada a revisao bibliografica do tema de pesquisa, embasada
na metodologia ProcKnow-C, abordando os conceitos de servico logistico e avaliacédo
de desempenho, tendo como produto o levantamento dos métodos de avaliacdo de
desempenho do servico logistico e a andlise sistémica dos mesmos, perante 0s

critérios de avaliacéo.

No Capitulo 3 € apresentado o método de pesquisa, que embasou a metodologia
proposta neste trabalho.

No Capitulo 4 é apresentado a proposi¢cdo do método de avaliacdo de desempenho

do servigo logistico.
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No Capitulo 5 é apresentado o estudo de caso, onde o método proposto foi aplicado
em uma empresa de aluguel de maquinas e equipamentos, bem como os resultados

da aplicacdo da metodologia proposta.
No Capitulo 6 € apresentada a conclusé@o e recomendacfes de futuras pesquisas.

Por fim, no Capitulo 7, sdo apresentadas as referéncias bibliogréaficas.
1.2 JUSTIFICATIVA

Em virtude do elevado nivel de competitividade do mercado, o crescente investimento
em novas estratégias empresariais e novas tecnologias, tem sido um diferencial para
0 sucesso. Porém, com o atual cenario econémico brasileiro, onde a economia esta
defasada, o corte de gastos em novas tecnologias e aumento da capacidade instalada
tem diminuido cada vez mais, forcando as organiza¢c@es a avaliarem seu desempenho
empresarial, afim de mensurar e medir se as atuais condi¢des atendem suas

necessidades e expectativas.

As estratégias de melhoria nos servicos, geralmente, admitem que o0s lucros
dependam do nivel dos servicos logisticos proporcionados. Embora os custos
aumentem exponencialmente com a melhoria dos servigos logisticos, os lucros podem
ser mais significativos do que o aumento dos custos. Para ser eficiente, as estratégias
da qualidade dos servigcos logisticos prestados devem ser bem pensadas e
desenhadas, tendo como parametros as expectativas dos clientes e padrdes
estabelecidos pelo mercado (BALLOU, 2006).

Grandes organizagcdes mundiais investem em novos equipamentos, pessoal,
tecnologia e aumento da capacidade instalada, sem ao menos medir se o0
desempenho atual supre suas necessidades, bem como dos seus clientes. Burati et
al. (1992) citam que ha relagcédo entre o desempenho do servigo logistico e o uso de
sofisticados métodos de avaliacao, sendo que empresas focadas em uma avaliacao

de desempenho conquistam maiores resultados de produtividade.

De acordo com Gunasekaran e Kobu (2007), o uso de métodos para a avaliacéo de
desempenho do servigo logistico sdo essenciais para um efetivo gerenciamento dos
processos logisticos de uma organizagdo e Halamachi (2005), Gunasekaran et al.
(2007), e Saiz et al. (2007) (apud Santos, 2013), relatam que a auséncia deste

evidencia relevantes aspectos negativos para uma organizacao, dentre eles:
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e Impacto negativo na percepcao da qualidade do servico que € entregue ao
cliente, devido ao ndo atendimento das expectativas;

e Dificuldades para a compreensao do processo logistico e, consequentemente,
problemas no controle dos parametros;

e Deficiencia na identificacdo das oportunidades para aumentar a
competitividade e a rentabilidade do negdcio;

e Diminui a interacdo entre as partes, a comunicacao e a troca de relevantes
informacgoes;

e Inviabiliza conhecer o resultado alcancado e saber se obteve sucesso ou
fracasso na execucéo das atividades;

¢ Resultados ndo apresentados diminuem substancialmente a possibilidade de
obtencao de apoio para futuras agoes;

¢ Falta de um acompanhamento quanto ao resultado das atividades logisticas,
tendo impacto na sustentabilidade e no crescimento da organiza¢cdo ao longo

do tempo.

Diante do cenério supracitado, existem métodos que permitem as organizacdes
avaliarem o desempenho do servico logistico, com entradas, caracteristicas e saidas
distintas. Alguns destes métodos ndo utilizam medidas adequadas e suficientes,
possuindo limitagdes (NEELY ET AL., 1995).

1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um método para avaliacdo de desempenho do servico logistico.
1.3.2 Objetivos Especificos

O objetivo geral é sustentado pelos objetivos especificos:

e Levantar os principais métodos de avaliacdo de desempenho do servico
logistico presentes na literatura;

e Analisar as caracteristicas dos métodos de avaliagdo do desempenho do
servico logistico presentes na literatura,

e Validar a eficacia do método por meio da aplicacdo em um estudo de caso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SERVICO LOGISTICO

A logistica é definida pelo Council of Logistics Management como a parte de uma SCM
que planeja, implementa e controla os fluxos, estoques de produtos, servicos e
informacdes, entre um ponto de origem até o ponto do consumidor final, atendendo
0s requisitos do cliente (SANGBOK, 2002). Ballou (2006) cita que a logistica € um
conjunto de atividades (transporte, gestdo de estoques, etc.) que se repetem inUmeras
vezes ao longo do canal pelo qual as matérias primas vdo sendo convertidas em

produtos ou servi¢cos, agregando valor para o cliente.

Utilizando a 6tica da logistica como um servigo para o cliente, Ballou (2006) cita que
no momento onde se concretiza uma relacao fornecedor-cliente, trés elementos sao
importantes para possuir negocios em longo prazo, como apresentado na Figura 1.
Sao eles: elementos de pré-transacéo, elementos de transagdo e elementos de pos-

transacao.

Servico ao
cliente

Elementros de pos-transagdo:
- Instalacdo, garantia,
alteragbes, consertos, pegas;
- Rastreamento do produto;

- Reclamagtes dos clientes;

Elementros de pré-transagio: Elementros de transacdo:
- Compromisso de - Niveis de estoque;

prodecimento; - Elementos do ciclo de

- Compromisso entregue ao pedidos;

cliente; - Tempo;

- Estrutura organizacional; - Transbordo;

- Sisterna flexivel; - Sisterna confidvel;

- Servigos técnicos. - Conveniéncias do pedido;
- Substituicio de produtos.

- Embalagem;
- Substituigo temporaria de
produtos danificados.

Figura 1 — Elementos de servico ao cliente

Fonte: adaptado de Ballou (2006).

Os elementos de pré-transacdo sdo para realizar o levantamento das premissas de
atendimento, antes que o pedido do produto ou servigo do cliente seja processado
para o fornecedor. Ha de se ter um compromisso com o cliente, pois o produto ou
servico que o fornecedor ird conceder ao cliente ira ter direto impacto em futuros
negoécios, pois € neste momento em que se consegue a fidelizacdo. Estabelecer
planos de contingéncia para eventuais problemas e perdas no processo, como até
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mesmo a terceirizagdo de algum produto, servico ou méo de obra, € necessario ser
levantado, a fim de se atender todos os requisitos do cliente. Os elementos de
transacédo estdo relacionados diretamente com a entrega do produto ou servi¢co para
o cliente. Estabelecer niveis de estogue, modais de transporte, sistematica de
abastecimento e estratégias logisticas, estdo contempladas nesta fase. Todas as
variaveis devem estar mapeadas, a fim de ndo se ter nenhum risco no atendimento
do pedido. Por fim, os elementos de poOs-transacao, representam a etapa de pos-
venda, ou seja, 0 acompanhamento do fornecedor junto ao produto/servico ofertado
para seu cliente. Assisténcia técnica, servico de atendimento ao consumidor,
reclamacdes e devolugdes, todas estas atividades precisam estar mapeadas, a fim de
prestar todo esclarecimento quanto a algo que ocorreu de errado durante 0 processo
logistico (BALLOU, 2006).

O servico logistico € baseado nas expectativas dos clientes, a fim de se conhecer
quais sdo os requisitos a serem atendidos. Uma vez conhecido, € necessario se
adequar para que oferecer um servico logistico de qualidade que atenda aos
requisitos qualificadores do cliente. Papakiriakopoulos e Pramatari (2010) citam que
cada cliente possui diferentes requisitos qualificadores de seus fornecedores,
reforcando o real conhecimento das necessidades dos clientes.

Para atingir um elevado patamar de desempenho logistico € necessario disciplina e
constante avaliacao dos servicos logisticos, sendo necessario estar comprometido a
desenvolver robustos métodos de avaliacdo (FORSLUND, 2007). A avaliacdo de
desempenho dos servicos logisticos é um constante desafio para as organizacoes,
gue muitas vezes ndo sabem quais sdo as variaveis e critérios a serem considerados
para a construcao dos seus indicadores. Harrison (2004) fez uma pesquisa de nivel
mundial sobre o desempenho logistico, entregando um questionario para 258
executivos de operacles logisticas de diversas companhias. Como resultado, 90%
responderam acreditar que a avaliacdo de desempenho dos seus processos logisticos

€ importante ou muito importante para atingir um elevado nivel de competitividade.
2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO DO SERVICO LOGISTICO

A avaliacdo de desempenho do servico logistico na 6tica do fornecedor tem direta
relacdo com o nivel de satisfacdo do cliente, desde que o cliente tenha consciéncia

de quéo importante é a influéncia do desempenho dos servigos prestados pelo seu
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fornecedor em seus processos empresariais. Estampe et al. (2013) citam que essa
avaliagdo ndo € simples, pelo contrario, é relativamente complexa, onde estdo
envolvidos os decisores das organizacdes e inumeras variaveis. Mesmo com a grande
guantidade de pesquisas e estudos publicados sobre este assunto, o problema na
implantacdo de um método que avalie o0 desempenho do servi¢o logistico permanece
(ULGEN e FOURSLAND, 2015).

A implantacdo de um método ira ajudar a organizacdo a melhorar seu desempenho e
galgar para metas mais desafiadoras. Busi e Bititci (2006) e Papakiriakopoulos e
Pramatari (2010) citam que para alcancar a exceléncia logistica é necessario analisar
todos os processos que possuem acdo direta e indireta nos processos logisticos,
tendo uma analise integrada. Forslund e Jonsson (2007) citam que existem situacdes
que o fornecedor avalia seu préprio desempenho logistico e o cliente apenas aceita,
mesmo estando bom ou ruim. Esta situacao ndo é ideal, uma vez que a opinido e o
nivel de satisfacdo do cliente séo fatores chave para a avaliacdo de desempenho do

servico logistico de seu fornecedor.

Neely et al. (1995) citam que pode ser dividido em 3 etapas a avaliagdo do
desempenho do servico logistico: indicadores individuais, sistema de medi¢do de
indicadores e a relacdo entre os indicadores e 0s agentes envolvidos no processo em
questao. O Quadro 1 explica quais séo as etapas e as devidas perguntas que devem
ser levantadas. As perguntas sdo direcionadoras, a fim de orientar o decisor na
avaliacdo de desempenho, uma vez que indagacdes serao feitas para saber se estéo

no caminho certo ou nao.

Etapas Perguntas

Quais indicadores sao utilizados?

. o _ Para que eles séo usados?
1. Indicadores individuais

Qual o custo para medir os indicadores?

Quais sao os beneficios que eles proporcionam?

Os agentes internos e externos estdo sendo

_ _ contemplados?
2. Sistema de medicao de

o Foram definidas as metas de curto, médio e longo
indicadores
prazo?

Os indicadores sao conflitantes?
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3. Relacdo em ambientes

internos e externos (agentes)

Os indicadores refletem os interesses da

organizacao?

Os indicadores refletem a cultura da organizacéo?

Os indicadores sé&o focados na satisfacdo do

cliente?

Os indicadores sdo focados na busca pelo

benchmarking?

Quadro 1 — Etapas e consideragfes
Fonte: adaptado de Neely et al. (1995)

Para Simatupang e Shidharan (2003), as etapas que devem ser consideradas, que

sdo: design do processo, utilizacdo de um sistema de tecnologia da informacéao (TI),

incentivos para os colaboradores e melhoria continua dos processos. Ja Forslund e

Jonsson (2007) citam que as etapas a serem contempladas devem ser: selecéo de

indicadores, definicdo dos indicadores, definicdo das metas, medicdo e andlise. As

etapas propostas pelos autores sao explicadas abaixo.

Selecéo de indicadores: a selecdo dos indicadores que realmente irdo refletir o
nivel de servico de uma organizacao envolve escolhas e decisdes estratégicas.
Ferreira et al. (2012) afirmam que a implementacdo de indicadores de
desempenho permite a organizacdo enxergar de maneira simples o andamento
de suas acbes e, em consequéncia, o andamento de suas metas. E de suma
importancia que todos os decisores envolvidos nos processos logisticos de
uma organizagao entrem em pleno consentimento quanto a quais indicadores
estabelecer para avaliar o nivel de servico logistico (FORSLUND e JONSSON,
2007). Os indicadores podem ser medidos de uma visdo inter-company, ou
seja, onde se seleciona indicadores que refletem apenas 0s processos internos
de uma organizacdo ou extra-company, onde sdo analisadas também os
agentes externos (fornecedores, clientes, prestadores de servico, etc.)
(PAPAKIRIAKOPOULOS e PRAMATARI, 2010). Os indicadores de
desempenho representam o desempenho global de uma organizagdo. Cada
método de analise do nivel de servico logistico possui seus indicadores. Por
exemplo, o método SCOR, possui como indicador o desempenho das entregas,
prazos de atendimento dos pedidos, dentre outros, permitindo assim a medicao

de desempenho em toda cadeia de suprimentos;
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Definicdo dos indicadores: esta etapa consiste na forma de calculo dos
indicadores, envolvendo todas as varaveis do processo logistico em questao.
Os estudos sobre analise do nivel de servigo raramente incluem a definicdo de
cada indicador de desempenho (PAPAKIRIAKOPOULOS e PRAMATARI,
2010). A forma de célculo de cada indicador deve ser clara e objetiva, sendo
necessario o entendimento de todos os envolvidos no determinado processo
em questdo (FERREIRA et al.,, 2012). Algumas organizacdes possuem
softwares especificos para a medicdo dos indicadores, tendo como input a
férmula de calculo dos mesmos, porém ainda h4 muito a desejar quando o
assunto € a aplicacdo de ferramentas de Tl que reflitam os indicadores de
desempenho com precisdo (FORSLUND, 2007);

Definicdo das metas: € recorrente encontrar organizacdes que estabelecem
suas metas baseadas apenas nas necessidades do cliente. Para a definicdo
de uma meta que reflita o desempenho global de uma organizacéo, obviamente
abordando determinado processo, é necessario ndo s se basear na visdo do
cliente, mas também na visdo interna e também dos fornecedores e
prestadores de servico (FERREIRA et al., 2012). Soltani et al. (2004) relatam
problemas com a definicdo de metas fracas e vagas, que néao refletem todos os
envolvidos em determinado processo, reforcando ainda mais a necessidade de
envolver todos os interessados.

Medicao: esta etapa devera ser feita em conjunto com todos os agentes
envolvidos no processo, sejam eles internos ou externos, decidindo qual sera
a frequéncia desta medicao (diaria, semanal ou mensal) e como sera a troca
de informacdo entre os envolvidos no processo em questdo. E importante
mostrar os resultados dos indicadores para toda a organizacao, a fim de que
todos estejam engajados com os resultados e que possam contribuir de alguma
maneira (ULGEN e FOURSLAND, 2015). Forslund e Jonsson (2007) citam que
€ de extrema importancia dar feedbacks para os fornecedores e clientes,
estabelecendo rotinas desta divulgagao, seja por um portal da web, planilhas
eletrbnicas ou reunibes. Como ja citado, ferramentas de Tl devem dar suporte
na medicdo dos indicadores, podendo assim, ter um melhor processo de
acompanhamento e manutencédo dos mesmos (FORSLUND, 2007).

Andlise: uma medicéo consistente dos indicadores € um pré-requisito para a

etapa de analise. A andlise dos indicadores é a entrada para programas de
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melhoria continua e de tomadas de deciséo proativas (FERREIRA et al., 2012).
Como nas etapas anteriores, a andlise devera ser feita em conjunto do cliente-
fornecedor, avaliando quais sdo os pontos de melhoria de cada agente

envolvido no processo em questao.

Para se conhecer os principais aspectos que influenciam na avaliagdo de
desempenho do servico logistico, foi levantado por meio de pesquisa bibliografica os
artigos que descrevem sobre o tema, originando o arcabouco apresentado na Figura
2. O arcabouco € estruturado pela compilagdo dos artigos encontrados e seus
respectivos autores, onde 0s mesmos versam em seus trabalhos qual a importancia
e a relacdo entre o respectivo aspecto e a influéncia sobre o tema estudado. Os
aspectos encontrados foram: maturidade logistica, reestruturacdo organizacional e

gestédo da qualidade.

Avaliacdo do Desempenho do Servigo Logistico

Reestruturacéo Gestéo da Qualidade
Organizacional - Anderson et al. (1998)

- Fawcett e Clinton (1996) - Franceschini e Rafele (2000)

- Bowersox, Closs e Stank. (1999) - Brah e Lim (2006)

Maturidade Logistica
- Simatupang e Sridharan (2004)
- Lockamy e McCormack (2004)
- Cohen e Roussel (2004)

- Trkman et al. (2007)
- Estampe et al. (2013)

- Rentes (2000) - Gotzamani, Longinidis e Vouzas
- Brewer e Speh (2001) (2010)

- Billinton e Pan (2004) - Lin e Pekkarinen (2011)

- Sols et al. (2007) - Inman et al. (2013)

Figura 2 — Arcabouco
Fonte: autor (2015)

Abaixo se explica cada um dos aspectos, levantando suas principais caracteristicas e
contribuicbes para o tema de pesquisa.

2.2.1 Maturidade Logistica

7

Maturidade logistica, segundo Follmann (2012), € a estrutura organizacional que
descreve, em uma area especifica, os niveis de sofisticacdo em que suas atividades
podem ser executadas. Simatupang e Sridharan (2004), Lockamy e McCormack
(2004), Cohen e Roussel (2004) e Trkman et al. (2007) afirmam que existe relacdo
entre o nivel de maturidade logistica e o desempenho do servico logistico. Estampe
et al. (2013) afirmam ser importante avaliar o nivel da maturidade logistica, pois uma
vez que se conhece o nivel atual, é possivel tracar metas para alcancar maiores
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objetivos. Em sua pesquisa, 0s autores citam que o melhor método para medir a

maturidade dos processos logisticos € o Capability Maturity Model Integration (CMMI),

que foi desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) em 1990. O método é

baseado na descricdo dos processos atuais e nas melhorias que devem ser

implementadas para atingir o nivel maximo de maturidade logistica. O método é

dividido em 5 fases, conforme apresentado no Quadro 2.

Fase

Descricao

Inicial

Os processos ndo séao definidos nem padronizados e com

isso o nivel de servigo ndo é avaliado regularmente.

Gerencial

Os processos que estédo sendo implantados séo planejados,
executados, supervisionados, controlados, analisados e
avaliados. Os recursos associados (pessoas,
equipamentos, etc.) com 0 uso destes processos Ssao
eficazes e possuem o0s meios que lhes permitam dar

suporte ao processo em questao.

Definicao

Os processos séao padronizados, melhorados e utilizados
por toda organizacao (ou apenas partes interessadas).

Melhoria Continua

A organizacédo define as metas de desempenho do servico
gue o determinado processo precisa atingir, sempre tendo

em vista o foco no cliente.

Otimizacéao

Os processos sdo melhorados continuamente, tratando e

sanando as anomalias e variacoes.

Quadro 2 — Método CMMI

Fonte: adaptado de Estampe et al. (2013)

Para Cohen e Roussel (2004), o nivel de maturidade logistica pode ser representado

pelo modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR), onde as etapas de

avaliacdo do nivel de maturidade sé&o divididas em 4 fases, conforme apresentado no

Quadro 3.

Fase

Descricao

Integracdo Funcional

Atender a melhoria do desempenho de determinado
processo sem se basear em outros processos da

mesma organizacao.
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Integracéo Interna

Desenvolver ferramentas para medir o desempenho
do processo, validando o desempenho global deste

processo dentro da organizacéo.

Integracdo Externa

Estender o desempenho do processo para os agentes
externos, permitindo assim a visibilidade da

organizacdo no meio empresarial.

Colaboragéo Inter-Company

Compartilhar o desempenho de processos em comum
com outras organizacfes, afim de ser benchmarking

em determinado processo.

Quadro 3 — Método SCOR

Fonte: adaptado de Cohen e Roussel (2004)
Kaplan e Norton (1992) e Papakiriakopoulos e Pramatari (2010) citam que em uma

analise do nivel de maturidade é necessario ter uma medicao interna e externa dos

processos. Com isso, Paché e Spalanzani (2007) propuseram um modelo para avaliar

o nivel de maturidade dos processos logisticos, que sdo divididos em 4 fases,

conforme mostrado no Quadro 4. A Figura 3 explica a aplicacdo de cada uma destas

fases.

Fase

Descricao

Maturidade Intra-Organisational | Gerenciar 0 desempenho dos processos

interigando todas as areas presentes na
organizacdo (marketing, producéo, financeiro,

etc.).

Maturidade Inter-Organisational | Envolver a integracdo de todos os interessados no

processo em questdo e que possuem proximidade
com a organizacao (fornecedores, prestadores de
servicos, clientes, etc.), dando oportunidade para

opinar e apresentar novas ideias.

Maturidade Multi-Chain

Estabelecer integracdo entre 0S processos e
identificar os agentes que sao ‘donos’ dos

processos.

Maturidade Societal

Assegurar que o0 desempenho dos processos

tenha um impacto sustentavel na sociedade,
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sempre visando o cuidado com o0 meio ambiente e

com a sociedade.

Quadro 4 — Método de Paché e Spalanzani
Fonte: adaptado de Paché e Spalanzani (2007)

Desempenho

* Integrar o desempenho
social de toda a cadeia de
sUprimentos;

* Estabelecer contratos com
0% agentes da cadeia de
suprimentos;

» Implementar processos
alinhados com a criagdo
de valor global,

Inter
Organisational

* Envolvimento de todos o5

Irvtra
Organisational

* Fortes interapdes entra as
areas chave da
organizagBo;

* ‘oltada apenas para a
propria organizagdo, sem
ponsdiderar o4 outros

agentes da cadela de
suprimentos
(fornecedores, clientes,
etc.)

* Implementagdo de
ferramentas de
monitoramento de
desempenho;

Compartilhar com os
agentes da cadeia de
suprimento as melhores
praticas de
gerenciamento.

agentes da cadeia de
suprimentos
(fernecedores e clientes).

Nivel de Maturidade

.
.

Figura 3 — Método de Paché e Spalanzani
Fonte: adaptado de Estampe et al. (2013)

A caracteristica diferenciadora do método CMMI para os demais métodos é que ele
nao considera o0s aspectos inter-organisational, ou seja, ndo envolve outros agentes
nas melhorias dos processos. JA o0 método SCOR esta limitado ao aspecto inter-
organisational de uma cadeia de suprimentos, ndo abrindo para outras organizacdes
contribuirem para a melhoria de determinado processo logistico, apenas compartilha
os resultados para o mercado. Por fim, o método proposto por Paché e Spalanzani
(2007), abrange todos os aspectos contemplados pelos outros métodos e ainda
aborda o contexto sustentavel, levando em consideracfes aspectos ambientais e

sociais.
2.2.2 Reestruturacao Organizacional

Barbosa e Musetti (2011), em sua pesquisa, encontraram evidéncias mostrando a
relacdo entre a avaliagdo de desempenho do servi¢co logistico e o processo de
reestruturacdo empresarial. Segundo Fawcett e Clinton (1996) é senso comum esta
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relacdo, uma vez que ajuda a identificar as lacunas da avaliagédo de desempenho do
servico logistico & medida que ocorrem e, com isso, fornecem as informacdes
necessarias para avaliar continuamente a necessidade de reestruturacdo. Brewer e
Speh (2001) confirmam esta relacédo, alegando que empresas lideres em logistica
tendem a promover reestruturacbes com mais frequéncia do que as empresas
medianas, porque elas possuem uma capacidade mais avancada de avaliar o

desempenho do servico logistico, melhorando assim seu desempenho.

Por ser baseado em um método, a avaliacdo de desempenho do servi¢o logistico tem
capacidade de suportar os elementos chave de uma reestruturagdo organizacional,
pois permite aos agentes apontarem falhas e lacunas nos processos logisticos em
gue estdo envolvidos, formando uma rotina de diagndstico (BOWERSOX, CLOSS e
STANG, 1999 e RENTES, 2000). Teoricamente, quando ha consideravel diferenca
entre o desempenho atual e o desejado, é suficiente para justificar uma reestruturacao
organizacional. Os autores alegam que a melhor forma de engajar todos os envolvidos
em melhorar o desempenho de determinado processo € um programa de recompensa
ou participagdo nos lucros que a organizacao obteve. Para se medir o resultado de
determinado processo, se faz necessario a utilizacéo de gréaficos, com limites superior
e inferior de controle. Quando se tem um desempenho acima do estipulado, € pago
uma participacdo nos lucros que foi gerado mediante o resultado as pessoas
envolvidas. E importante ressaltar que esses limites deverdo ser revisados ao longo
do tempo, baseando-se em meédia historica e nos futuros objetivos da organizacdo em
questédo (BILLINTON e PAN, 2004; SOLS et al., 2007).

Avaliar o desempenho do servico logistico envolve um enfoque estratégico, financeiro
e gerencial, envolvendo a troca de informacdes entre cliente e fornecedor
(PAPAKIRIAKOPOULOS e PRAMATARI, 2010). O enfoque estratégico € voltado para
a definicdo de metas, onde a organizacao procura estabelece-las de modo a atingir o
melhor nivel operacional, sendo sustentado pelo enfoque financeiro, onde sé&o
estipulados os orcamentos para atingir determinada meta e por fim o enfoque
gerencial, onde sdo feitas as andlises e medi¢cdes das acgbes atuais para o
cumprimento da meta. Ballou (2006) envolve o servico logistico nos trés niveis
hierarquicos: estratégico, tatico e operacional. Esta divisdo € importante, uma vez que
diferentes tomadas de deciséo sdo designadas para estes niveis. As decisdes do nivel

estratégico envolvem a mais alta direcdo de uma organizacdo, visando novas



23

estratégias logisticas, planos financeiros e constante revisdo da empresa na cadeia
de suprimentos. As decisdes do nivel tatico envolvem a alocagdo dos recursos
disponiveis para o constante aperfeicoamento logistico, bem como o estudo do
aumento destes recursos e ativos. Por ultimo, as decisdes do nivel operacional
refletem o dia a dia dos processos logistico, englobando o nivel gerencial mais baixo,
como supervisores e trabalhadores envolvidos na logistica (GUNASEKARAN, PATEL
e TIRTIROGLU, 2001).

2.2.3 Gestao da Qualidade

A chave para um melhor desempenho logistico das organiza¢cdes consiste na sua
capacidade de atingir uma integracdo interna e externa. Através da integracdo, as
empresas procuram eliminar as barreiras e particularidades de cada area, tentando
aplicar metodologias de melhoria continua para melhorar a produtividade de suas
operacoes, resultando em reducdo de custos. O desenvolvimento de uma cultura
baseada e suportada por aspectos que tem como fundamento o Total Quality
Management (TQM), estdo sendo utilizados pela maioria das organizacbes mundiais,
gue por sua vez, conseguem resultados significantes (BRAH e LIM, 2006). Para se
obter sucesso na implantacdo do TQM e melhorar o desempenho logistico, a
organizacao deve ter como seu principal foco: o cliente. Conseguir satisfazer o cliente
em todas suas operacbes € uma ardua tarefa, partindo de um ponto de vista onde
fortes variaveis que podem impactar negativamente no processo, existem. Para

mitigar estas variaveis, o TQM tem enfoque:

e Comprometimento da alta dire¢éo;

e Realizar benchmarking constantemente;

e Implantar controle estatistico do processo;

e Ter dados e informacfes consistentes e confiaveis;
e Constante envolvimento dos funcionarios;

e Treinamento e capacitacdo dos funcionarios;

e Foco no cliente;

e Gestao de fornecedores.
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2.3 METODOS PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO DO SERVICO LOGISTICO

Neely et al. (1995) identificam uma série de abordagens para a avaliacdo de
desempenho do servico logistico e foram eles um dos primérdios no assunto. Eles
identificaram o balanced scorecard (BSC) (Kaplan et al. 1992), questionarios de
medicdo de desempenho (Dixon et al., 1990), critérios para o projeto do sistema de
medicdo (Globerson, 1985), porém os autores encontraram uma série de limitacdes
dos sistemas de medicdo existentes, tendo destaque para os gaps: enfoque no curto
prazo, ndo possuem visdo estratégica (os meétodos nado estdo alinhados com os
objetivos e metas da organizacgédo, cultura da empresa e programas de participacao
nos lucros), incentivam otimizacao pontuais (ndo contemplam programas de melhoria

continua) e ndo fornecem informagdes sobre os concorrentes (benchmarking).

A maioria métodos derivados dos estudos em analise do nivel de servi¢o logistico
podem ser classificados como operacional, design ou estratégico (HUANG et al.,
2005). Os métodos operacionais procuram desenvolver modelos matematicos para
otimizar o desempenho da cadeia de suprimentos (LIN, et al. 2005 e SMITH, et al.
2005). Os métodos de design sdo voltados para o redesenho da cadeia logistica,
incluindo modelos analiticos deterministicos, modelos estocasticos (CHIANG e
MONAHAN, 2005) e modelos de simulacdo (HWARNG et al., 2005). Por ultimo, mas
ndo menos importante, os métodos com enfoque estratégico tém como objetivo
alinhar a cadeia de suprimentos com 0s objetivos estratégicos da empresa
(BALASUBRAMANIAN e TEWARY, 2005).

Abaixo sdo descritos os métodos encontrados durante a presente pesquisa. A
intencdo é ser sucinto, abordando as principais caracteristicas dos métodos e o que

eles englobam.

O método Activity-Based Costing (ABC) foi criado em 1980 e destina-se a analisar 0s
custos e a margem de lucro. O mesmo exige um profundo conhecimento da
organizacdo, agrupando o conhecimento dos processos logisticos e todo o

envolvimento contabil envolvido nestes processos (COMELLIA et al., 2008).

O meétodo Framework for Logistics Research (FLR) foi desenvolvido em 1990. Ele

envolve a dependéncia entre o desempenho do servico alcangado, a organizacao
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logistica e a estratégia competitiva. E recomendado ser aplicado no nivel estratégico
de uma organizagéao, envolvendo os diretores de maior escaldo (CHOW et al., 1995).

O Strategic Audit Supply Chain (SASC) foi desenvolvido em 1990. O método analisa
a cadeia de suprimentos com base nos processos, ferramentas de T.l. e o nivel de
maturidade empresarial. Ele se concentra nas areas de atendimento ao cliente,
distribuicdo, planejamento de vendas, producdo enxuta, parcerias com fornecedores

e gestao integrada da cadeia de suprimentos (GILMOUR, 1999).

O BSC também foi desenvolvido na década de 90. Este método foi criado para a
aplicacao estratégica de uma organizacao (KAPLAN e NORTON, 1996) e foi adaptado
para a logistica por Brewer e Speh em 2001. Envolve a medicdo do desempenho
financeiro, processos internos do negocio, aprendizado e crescimento constante e 0s
clientes, tendo como foco principal a visdo e estratégia empresarial. O método é um
sistema de medicdo e gestdo que ajuda as organizacdes a traduzir sua visado
estratégica em acdes, fornecendo uma visdo geral para os gestores. O BSC néo é
focado apenas na éarea financeira, mas também na engloba questdes humanas que
geram resultados, afim de assegurar um melhor desempenho ao longo prazo
(RAJESH et al., 2012).

Existe a aplicacdo do BSC com outros métodos, como o Analytic Network Process
(ANP). Viglas et al. (2011), Yuksel e Dagderiven (2010), Chen et al. (2011). Tjader et
al. (2014) fizeram o uso destes dois métodos em conjunto, obtendo resultados
satisfatorios. O uso do ANP ajuda na definicdo dos critérios a serem analisados na

avaliacdo de desempenho do servicgo logistico.

O SCOR foi desenvolvido pelo Supply Chain Council em 1997, que tem como base
cinco fatores: confiabilidade do desempenho comercial, flexibilidade/agilidade, custo
da cadeia de suprimentos e o volume dos negdcios (ESTAMPE et al., 2013). Stephens
(2001) d& outros nomes para os cinco fatores: confiabilidade, agilidade, flexibilidade,
custo e eficiéncia na utilizacdo dos ativos. Shepherd e Ginter (2006) defendem que &
importante medir todos os cinco fatores do método SCOR. O método pode ser
aplicado em qualquer empresa do setor industrial e de servigcos, com aplicacdes no

nivel estratégico, tatico e operacional.

O GSCF Framework foi criado pela Ohio State University em 1994. O método engloba

0s trés niveis gerenciais de uma organizacao (estratégico, tatico e operacional) e se
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concentra em sete processos: gestdo de relacionamento com os clientes, gestédo de
atendimento do cliente, prospeccdo de novos negdécios, atendimento de pedidos,
gerenciamento do fluxo de fabricacdo, desenvolvimento de produtos e gestdo de
evolucdo (COOPER, LAMBERT e PAGH, 1997).

O ASLOG audit foi criado em 1997, baseando-se em modelos utilizados na industria
automobilistica. O método avalia os processos logisticos, analisando os pontos fortes
e fracos, visando a implementacéo de boas praticas para empresas que nao possuem
um elevado nivel de maturidade. Ele se concentra nas areas de gestdo, estratégia e
planejamento, projetos, producdo, transporte, estoques, vendas e pdés-venda
(ESTAMPE et al., 2013).

O Global EVALOG foi criado em 1999 para a industria automobilistica, porém é
possivel aplicd-los em outros segmentos industriais como metallrgico e quimico. O
método procura avaliar o desempenho logistico interno e também dos fornecedores,
tendo sempre como foco a melhoria continua dos processos. Ele é estruturado em
seis &reas: estratégia, organizacdo do trabalho, planejamento e programacédo da
produgéo, interface com o cliente, interface com o fornecedor e controle de processos
(ESTAMPE et al., 2013).

O World Class Logistics (WCL) foi desenvolvido pela Michigan State University na
década de 90. O método tem uma abordagem inter-organizacional, abrangendo todos
os agentes envolvidos na cadeia de suprimentos. E formado por um questionario de
68 perguntas, abrangendo as principais caracteristicas da cadeia de suprimentos. Ele
pode ser aplicado no nivel estratégico ou tatico e tem enfoque nas quatro areas:
posicionamento, integracdo, agilidade e medicdo de desempenho (BOWERSOX,
CLOSS e STANK, 1999).

O AFNOR FD X50-605 foi desenvolvido em 2008. O método permite definir diferentes
processos logisticos, definindo métricas de medicdo de desempenho para cada um
deles. Ele abrange seis areas: definicdo das metas, projeto de sistema logistico,
producao, distribuicdo e apoio a logistica global (cadeia de suprimentos) (ESTAMPE
et al., 2013).

O SCM/SME foi desenvolvido em 2007 para empresas de pequeno e médio porte
(PME) do segmento de bens de consumo. As entradas para aplicacao deste método

€ um questionario com 25 modulos, entre eles: estratégia corporativa, logistica,
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competéncias e desempenho. O método também é sustentado pela estruturacéo das
areas: prospeccdao, distribuicdo, importagdo/exportacdo, estoques, producdo, pos-
venda e rastreabilidade (ESTAMPE et al., 2013).

O APICS foi desenvolvido pela Association for Operations Management em 2000. O
método envolve a inovacao e servico ao cliente, agilidade, eficiéncia, controle de risco
e sustentabilidade. E mais indicado para industrias manufatureiras, tendo como

principal foco a area de vendas e producédo (ESTAMPE et al., 2013).

O Efficient Customer Response (ECR), foi criado em 1994 por uma associacao de
fabricantes e varejistas. Ele avalia a maturidade logistica e procura levantar as
melhores praticas inter-organizacional, abrangendo toda a cadeia de suprimentos. O
método € baseado em 45 critérios, que sdo agrupados em quatro grandes areas:
gestdo da demanda, gestao da cadeia de suprimentos, T.l. e integragdo empresarial
(ESTAMPE et al., 2013).

O EFQM foi criado em 1992 e é composto por um questionario com 50 perguntas. O
método é recomendado para a industria manufatureira, abrangendo todos os
segmentos industriais. E baseado em oito areas: foco no cliente, lideranca, metas,
processos, pessoas, inovagao, responsabilidade social e desenvolvimento de
parcerias (ESTAMPE et al., 2013).

O Supply Chain Advisor Level Evaluation (SCALE) foi criado no inicio de 2000 pelo
Institute for Supply Chain Excellence (ISLI). O método € indicado para qualquer
empresa e € composto por um questionario que avalia questdes estratégicas e taticas.
E baseado em 58 processos, que sdo classificados em sete categorias: definicdo dos
objetivos estratégicos, definicdo de procedimentos, planejamento, coordenacéao,
avaliacdo de desempenho e otimizacdo da cadeia de suprimentos (ESTAMPE et al.,
2013).

O Strategic Profit Model (SPM) foi criado em 2002, derivado do modelo DuPont. O
meétodo abrange as interacdes entre o nivel estratégico, tatico e operacional. Ele é
voltado para envolver todos os aspectos financeiros que séo envolvidos nas
operacodes logisticas, como medic&o do valor liquido e retorno sobre ativos. O principal
objetivo deste método € avaliar qual o impacto financeiro dos processos logisticos em
uma organizacédo (STAPLETON et al., 2002).
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A Analise Envoltéria de Dados, do inglés Data Envelopment Analysis (DEA), tem
origem nos conceitos de programacgdo matematica e foi disseminada pelo trabalho de
Charnes, Cooper e Rhodes, em 1978. O método é uma técnica ndo-parameétrica que
permite comparar dados de entrada e saida sem suposi¢cdes de ordem estatisticas.
Ele aborda a comparagdo entre os niveis de eficiéncia otimizados e os analisados,
estabelecendo um indicador de avaliacdo da eficiéncia entre insumos e produtos
(KASSAI, 2002). Baker e Talluri (1997), Braglia e Petroni (2000), Liu et al. (2000),
Forker e Mendez (2001) e Talluri e Sarkis (2002) aplicaram o DEA para medir a
eficiéncia de agentes da cadeia de suprimentos de uma organizagdo, mais
precisamente dos fornecedores. J& Talluri e Narasimhan (2004) aplicaram o DEA para
avaliar a eficiéncia de empresas terceirizadas, uma vez que Garfamy (2006) utilizou o
método para avaliar o desempenho global dos fornecedores de uma organizacédo. O
método comporta varios critérios, quantitativos ou qualitativos de avaliacdo, como:

qualidade, custos, niveis gerenciais, indicadores, etc.

O Analytic Hierarchy Process (AHP) foi utilizado por Muralidharan et al. (2002), Chan
e Chan (2004) e Akarte et al. (2011) para a avaliacdo do desempenho de fornecedores
de uma empresa, utilizando dezoito critérios. O método consiste na ponderacao dos
critérios de avaliacdo, adotando uma sisteméatica de pesos (notas) de relevancia de
cada critério analisado. Os critérios sdo selecionados pelos decisores de uma
organizacdo, porém cada decisor, na maioria das vezes, possui opinides diferentes.
O método suporta todos os pesos atribuidos aos critérios, tendo como saida a deciséao

de quais dos critérios serdo utilizados para determinada andlise.

O DEA e o AHP foram utilizados por Ramanathan (2007) e Saen (2007), integrando
os dois métodos. O DEA foi utilizado para avaliar o desempenho do fornecedor e o
AHP foi utilizado para a definicdo de quais critérios, qualitativos e quantitativos, sédo
mais importantes no processo de avaliacdo em questado, fazendo a ponderacéo de
cada um deles. Os autores citam que a utilizacdo dos dois métodos € bastante

complexa, porém trazem resultados satisfatorios.

O AHP e programacao por metas (PM) foram utilizados por Cebi e Bayraktar (2003).
Os autores propuseram um modelo AHP para avaliar o desempenho de fornecedores
de matéria primas de uma grande organizacdo, utilizando catorze critérios de
avaliacdo. Os autores encontraram uma certa dificuldade na segmentacdo destes

fornecedores, uma vez que a empresa possuia uma grande gama deles. Para a
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solugcéo deste problema, foi utilizado um modelo de PM para selecionar o melhor
conjunto de fornecedores. Wang et al. (2005) utilizaram da mesma sistematica que
Cebi e Bayraktar (2003), porém utilizaram outros critérios de avaliacdo. Nao diferente,
Percin (2006) também utilizou do AHP e PM para avaliacdo de fornecedores, porém

utilizou os critérios selecionados pelo AHP como restricdes do modelo de PM.

O Analytic Network Process (ANP) foi utilizado por Sarkis e Talluri (2002) para a
analise do desempenho logistico de um fornecedor, levando em consideracao fatores
organizacionais e métricas de planejamento estratégico, envolvendo sete critérios de
avaliacdo. Gencer e Gurpinar (2007) também implementaram um modelo ANP em
uma empresa de eletrbnicos, para analisar a cadeia de fornecedores da organizacao
em questdo. A diferenca deste método com o AHP, € que o ANP é um modelo
matematico que possibilita o decisor considerar a existéncia de dependéncias entre
os critérios. O AHP possui um conjunto de critérios que sdo avaliados e ponderados
pelos decisores, uma vez que o ANP possui uma abordagem que substitui as
hierarquias por redes, fazendo que o julgamento dos critérios seja em conjunto
(JUNIOR, 2007).

O método fuzzy surgiu com Lofti Zadeh em 1965, na area de computacéo e obteve
grande repercussao no Japao em 1980. Chen et al. (2006), Sarkar e Mohapatra (2006)
e Wang et al. (2011) utilizaram o método fuzzy na avaliacdo do desempenho logistico
de fornecedores, utilizando em seus modelos critérios qualitativos e quantitativos. O
método possui forte habilidade para modelar sistemas altamente complexos,
envolvendo mudltiplos especialistas, fornecendo solucbes robustas, para a

manipulagéo das incertezas.

O Simple multi-attribute rating technique (SMART) foi utilizado por Barla (2003) na
avaliacdo do desempenho logistico de um fornecedor do segmento de vidros
industriais. O autor utilizou sete critérios de avaliacdo, havendo correlacao entre os

mesmos, gerando assim um modelo multicritério.

O fuzzy e SMART foi aplicado por Kwong et al. (2002) para avaliar o desempenho de
fornecedores. Os autores utilizaram questionarios para ponderar 0s critérios pré-
selecionados e em seguida os pesos foram o input do método fuzzy, para determinar

o nivel de desempenho destes fornecedores.
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2.4 ANALISE DOS METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO SERVICO
LOGISTICO

A decisdo de qual método utilizar na avaliacdo de desempenho do servico logistico é
uma tarefa complexa que requer atencdo. Mesmo com algumas caracteristicas
distintas e algumas parecidas, os métodos possuem entradas e saidas diferentes,
bem como sua aplicagdo no segmento logistico em questdo. Fabbe-Costes e Jahre
(2008) citam que a deciséo de qual método utilizar se baseia totalmente nos objetivos
da organizacao, ou seja, o0 que ela quer que o método traga de resultados, que tera

impacto direto na criagdo de valor para a mesma.

Os métodos levantados neste trabalho sdo aplicaveis na area de logistica e SCM,
porém cada um possui caracteristicas distintas, sendo necessaria uma robusta analise
de qual método sera aplicado em determinada ocasido. Shepherd e Glnter (2006)
tem pesquisas na aplicacdo destes métodos na logistica, tendo citado que muitos
outros autores tém se dedicado a encontrar as deficiéncias destes métodos para cada
segmento logistico. As deficiéncias encontradas sdo semelhantes as ja citadas neste
trabalho, como: falta de ligagdo com as metas estratégicas da empresa, métricas
voltadas apenas para mensuracdo de custos, falta de consideracdo do cliente e
concorrentes, auséncia de métricas relacionadas ao fornecedor e de uma sistematica

de sustentacdo do método.

Estampe et al. (2013) citam que para estabelecer uma analise destes métodos requer
a utilizacao de critérios para a tomada de deciséo. Critério € uma propriedade utilizada
com o intuito de avaliar e/ou comparar alternativas de acordo com um ponto de vista,
de modo que, um aumento na satisfacdo de uma das alternativas possa redefinir a
classificacdo das mesmas, ou seja, se o critério for menor custo, um desconto em
certo produto pode alterar a alternativa escolhida devido ao aumento da satisfacéo
(GOMES; GOMES C.; ALMEIDA, 2002, p.212).

Segundo Bana e Costa (1993) (apud Gomes, Gomes C. e Almeida, 2004, p.213) os

critérios possuem duas qualidades:

e Legitimidade: o grupo de critérios deve levar em consideracdo todos os atores

como base para continuar o processo decisorio;
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e Operacionalidade: o grupo de critérios deve ser pequeno e suficiente, de modo
gue, através de uma analise subcritério, possa extrair informacdes necessarias

para agregar valores as alternativas.

Para refletir as expectativas dos decisores da organizacdo, € importante a definicao
dos critérios que deem direcionamento e suporte para os gestores avaliarem qual sera
o melhor método para determinada atividade logistica. Estampe et al. (2013)
selecionaram oito critérios de deciséo, que séo: nivel de decisdo, tipo de fluxo, nivel
de maturidade logistica, benchmarking, segmentos aplicaveis, fatores de qualidade,
fatores sociais e fatores sustentaveis, sendo acrescido pelo critério de nivel 6timo e

enfoque multicritério, acrescentado neste trabalho.
2.4.1 Nivel de Deciséo

Os niveis de decisdo presentes na literatura e nas organizacbes atuais sao:
estratégico, tatico e operacional. O nivel estratégico envolve a alta direcdo de uma
organizacao, onde se discutem estratégias de longo prazo, visando o crescimento e
metas para que se alcancem a missao e visdo que a organizacdo prega. Uma vez
definido as metas, que podem ser anuais ou plurianuais, elas séo desdobradas para
o nivel tatico. O nivel tatico envolve estratégias de médio prazo, onde se discute como
irdo alcancar as metas definidas, desdobrando em um plano de acdo. O nivel
operacional é quem execute o plano de acao, tendo estratégias de curto prazo. O
método de avaliacdo de desempenho do servico logistico, neste critério de decisao, é
para avaliar em qual destes trés niveis a empresa em questdo se engloba ou quer

avaliar o desempenho.
2.4.1.2 Tipo de Fluxo

Este critério define em qual fluxo (fisico, informag¢édo ou financeiro), o método se
enquadra. O tipo de fluxo é necessario ser conhecido, para se avaliar qual sera a
aplicabilidade destes na avaliagdo de desempenho do servico logistico. O fluxo fisico
e referente aos processos logisticos envolvidos, desde o recebimento da matéria
prima até a entrega do produto/servico. O fluxo de informacédo trata de todas as
informacdes envolvidas durante o processo logistico, como processamento de pedido

e estratégias de qualidade de atendimento. Por fim, o fluxo financeiro, engloba
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aspectos que envolvem custos, retorno de investimento e proje¢cdes financeiras

futuras, para que se alcanca o desempenho desejado.
2.4.1.3 Nivel de Maturidade Logistica

Como ja citado neste trabalho, € necessario conhecer o nivel de maturidade logistica
da organizacdo em questao, afim de se conhecer amplitude de aplicabilidade do
método. Este critério envolve o0s niveis: intra-organizacional, inter-organizacional,
multi-cadeia e social. O intra-organizacional engloba apenas aspectos internos; inter-
organizacionais aspectos internos e externos; multi-cadeia aspectos internos,

externos e praticas de benchmarking e social, aspectos sustentaveis.
2.4.1.4 Benchmarking

Este critério representa as praticas de benchmarking que o método ira incorporar. O
benchmarking, quando se tratando de organizacdes, € uma tentativa de superar seus
concorrentes, aplicando as melhores préaticas de mercado e gestdo. Envolve uma
continua comparacao dos processos, produtos e servicos. O benchmarking interno
aborda aplicar as melhores praticas de outra area/setor, porém da mesma empresa.
O benchmarking externo aborda a aplicacdo de melhores préaticas de outras empresas

e até mesmo concorrentes.
2.4.1.5 Segmentos Aplicaveis

Este critério engloba a aplicacdo dos métodos nos tipos de segmentos apresentados

neste trabalho. Sdo eles: PME, varejo, industrial e servicos.
2.4.1.6 Nivel Otimo

O nivel 6timo engloba os métodos que envolvem programacdo matematica. Este
critério avalia se o método ira revelar qual € o nivel 6timo de desempenho logistico
gue a organizagdo em questdo pode atingir, dado as restricbes operacionais e

empresariais que a mesma possui.
2.4.1.7 Enfoque Multicritério

O enfoque multicritério é importante quando a organizagcado possui varios critérios a

serem analisados, ou seja, para avaliar o desempenho do servico logistico é
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necessario englobar varias variaveis e aplicar formulas matematicas para se saber
qual é a correlacdo entre elas. Estes métodos sdo aplicados perante pesquisas e
entrevistas com o0s decisores das organizacdes, a fim de levantar quais sdo as
principais variaveis citadas por eles, que terdo impacto tanto positivo quanto negativo

no desempenho logistico.
2.4.1.8 Fatores de Qualidade

Este critério é utilizado para avaliar se o0 método possui fatores de qualidade em sua
aplicacdo, ou seja, se 0 método selecionado ird ajudar a organizacdo a avaliar o
desempenho do servico logistico atrelado a fatores de qualidade, como programas de

melhoria continua, lean manufacturing, etc.
2.4.1.9 Capital Humano

A valorizacao do capital humano em uma organizacdo € crucial para seu desempenho.
Valorizar os colaborados e tracar um plano de carreira é essencial para seu
desenvolvimento. Disto isso, este critério é designado para avaliar se 0 método em
guestao engloba fatores que irdo avaliar se a organizacéo valoriza seus funcionarios
e possui um programa de capacitacdo para que os mesmos auxiliem no crescente

desenvolvimento logistico.
2.4.1.10 Fatores Sustentaveis

Na atualidade, fatores sustentaveis tém sido constantemente discutidos nas
organizacdes. A sustentabilidade dos nego6cios engloba tanto aspecto social e
ambiental, como aspecto financeiro. Estes fatores englobam desde o nivel estratégico
até o nivel operacional, considerando todos os publicos afetados. Este critério procura
avaliar se o0 método ira levar em consideracdo se a organizacdo esta envolvendo
fatores sustentaveis em seus processos logisticos, a fim de contemplar na avaliacédo

de desempenho a responsabilidade social, ambiental e financeira.

Os critérios sédo agrupados no Quadro 5, onde € apresentada uma matriz de relacéo
entre os métodos e os critérios selecionados. E importante ressaltar que esta matriz
foi criada baseando-se em pesquisas ja desenvolvidas, ou seja, 0s métodos que néo
foram aplicaveis em determinados critérios podem ser aplicados em futuras

pesquisas.
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No critério “Nivel de Decisdo”, os métodos sao distribuidos em maior quantidade nos
niveis estratégico e tatico. Isso reflete que para uma avaliagdo de desempenho do
servico logistico em uma organizacao, a lideranca deve estar envolvida, contribuindo
com as diretrizes e desdobramento das estratégias logisticas. Destacam-se os
métodos FLR, BSC, BSC/ANP, SCOR, GSCF, APICS e AHP/PM, pois tem
aplicabilidade em todos os niveis de decisdo. Quanto ao “Tipo de Fluxo”, ndo ha tanta
discrepancia entre as aplicacdes, reforcando que os métodos irdo abordar todos os
fluxos que englobam o servico logistico. Destacam-se os métodos SCOR, WCL,
AFNOR, SCALE, DEA, AHP, DEA/AHP, AHP/PM, ANP, FUZZY, SMART e
FUZZY/SMART, por atuagao nos trés tipos de fluxos. No critério “Nivel de Maturidade
Logistica” é constatado que a maioria dos métodos estao voltados para para os niveis
intra e inter-organizacional. Isso demostra uma fragilidade na abrangéncia destes
métodos, uma vez que ndo abordam outros elos de uma cadeia de suprimentos. Os
métodos SCOR, SPM, DEA, AHP, DEA/AHP, ANP, FUZZY, SMART e FUZZY/SMART
abordam todos os quatro niveis de maturidade logistica presentes nesta pesquisa. O
critério “Benchmarking” tem todos os métodos contemplando o benchmarking interno.
Ja o benchmarking externo possui pouca aplicabilidade dos métodos, sendo
justificado pela baixa abordagem do critério “Nivel de Maturidade Logistica” nos niveis
multi-cadeia e social. Esta baixa aplicabilidade é devido a falta de envolvimento entre
organizacdes que estdo na mesma cadeia de suprimentos, uma vez que as melhores
praticas do servico logistico poderiam ser compartilhadas para melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos em que 0s agentes estdo envolvidos. Neste
critério, os métodos que abordam os dois tipos de benchmarking sdo: BSC, BSC/ANP,
SCOR, EVALOG, WCL, ECR, SCALE, SPM, DEA, AHP, DEA/AHP, AHP/PM, ANP,
FUZZY, SMART e FUZZY/SMART. Em relagao ao critério “Segmentos Aplicaveis”,
todos os 25 métodos tém utilidade para estudos em servicos logisticos, sendo
relevante a informacdo que apenas 4 dos 25 métodos estudados ndo tem
aplicabilidade em todos os segmentos listados (EVALOG, SCM/SME, APICS e ECR).
O critério “Nivel Otimo” possui apenas 3 métodos aplicaveis (AHP/PM, FUZZY e
FUZZY/SMART). Para aumentar a aplicabilidade dos métodos de avaliagdo de
desempenho do servico logistico neste critério, se faz necessario a fusdo dos métodos
pesquisados que ndo possuem conceitos de programag¢do matematica com 0s que
possuem, afim de verificar a aplicabilidade em retornar o nivel 6timo de desempenho

logistico que uma organizacdo possui. O critério “Enfoque Multicritério” tem
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aplicabilidade de 9 métodos, sendo: BSC/ANP, DEA, AHP, DEA/AHP, AHP/PM, ANP,
FUZZY, SMART e FUZZY/SMART. O critério “Fatores de Qualidade” tem 14 métodos
abordados, comprovando que avaliar o desempenho do servico logistico tem impacto
na qualidade dos processos de uma organizacdo. Neste critério, destacam-se 0s
métodos BSC, BSC/ANP, SCOR, WCL, AFNOR, EFQM, DEA, AHP, DEA/AHP,
AHP/PM, ANP, FUZZY, SMART e SMART/FUZZY. No critério “Capital Humano”, a
pesquisa aponta 5 métodos, sendo: BSC, BSC/ANP, SCOR, WCL e EFQM. Os
meétodos que ndo possuem abordagem neste critério ndo podem ser utilizados para
avaliar o desempenho do servigo logistico na ética de desempenho humano. No ultimo
critério, “Fatores Sustentaveis”, temos 7 métodos abordando nesta Otica: BSC,
BSC/ANP, SCOR, AFNOR, SCM/SME, APICS e EFQM. A utilizacdo de métodos que
abordam neste critério € fundamental para avaliar o comportamento do desempenho
do servico logistico de uma organizagdo, analisando questdes ambientais, sociais e

financeiras.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Uma pesquisa, segundo Gil (1999), € um procedimento racional e sistematico que tem
0 objetivo de procurar respostas aos problemas propostos. Partindo deste
pressuposto, neste capitulo € apresentada a metodologia cientifica utilizada para o
desenvolvimento desta pesquisa, tendo como base Menon et al. (1999).

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Referente a abordagem do problema proposto, este trabalho possui caracteristicas de
um método qualitativo e quantitativo de pesquisa cientifica. Richardson (1999) cita que
método, nesta denotacdo, € um procedimento regular, explicito e possivel de ser
repetido para conseguir algo, tanto material como conceitual. O método qualitativo
procura descrever a complexidade de determinado problema, analisando a relagéo
entre variaveis e classificando suas principais caracteristicas. O método quantitativo
tem o objetivo de empregar analises estatisticas, com o intuito de fornecer
embasamento para resolucdo do problema proposto. Dito isto, esta pesquisa é
caracterizada como qualitativa para identificacdo do contetdo que formara o portfélio
bibliografico, que daré suporte para que a pesquisa seja embasada e quantitativa pela
contagem e andlise estatistica dos dados (TASCA et al., 2010).

Vergara (2000) cita que os tipos de pesquisa devem ser caracterizados mediante os

critérios:

¢ Quanto aos fins;

¢ Quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa adotada neste trabalho é exploratéria e descritiva,
baseando-se no trabalho de Menon et al. (1999). De acordo com Vergara (2000), a
pesquisa exploratéria baseia-se em um estudo aprofundado, fundamentado em
pesquisa bibliogréfica, de um tema ainda ndo conhecido pelo pesquisador. Este tipo
de pesquisa auxilia na obtencao de fontes bibliograficas, afim de se conhecer o tema
de pesquisa e gerar conhecimento para que o pesquisador indague e tenha referencial
tedrico para o desenvolvimento de seu trabalho. E sabido que para um levantamento
bibliografico de qualidade e objetivo, visando os melhores trabalhos publicados na
area de pesquisa, é recomendada a utilizacdo de um método para tal, afim de
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direcionar o pesquisador a encontrar fontes que iréo satisfazer e compor o banco de

referéncias e autores chave para a construgao de seu trabalho.

Para o levantamento dos dados necessarios, com o intuito de aplicacdo de um método
de andlise de desempenho do servico logistico, utilizou-se a pesquisa descritiva.
Segundo Gil (1999), este tipo de pesquisa tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno e estabelece relacdes entre
as variaveis estudadas. E baseada na observacao, registro e analise dos fendmenos
encontrados durante entrevistas, para se conhecer determinado assunto ou coleta de
dados. Presente principalmente em pesquisas de opinides, a pesquisa descritiva ndo
possui constante interferéncia do pesquisador, tendo o mesmo a responsabilidade de
analisar e tratar os dados e informacdes coletadas para a concluséo de seu trabalho.
Quanto aos meios, Vergara (2000) cita que este critério € insumo para a realizacdo
de estudos de caso.

Como o objetivo deste presente trabalho é a proposta de um método para avaliagao
de desempenho do servico logistico, ao final da pesquisa exploratdria e descritiva €
definido o método que sera utilizado para embasar tal avaliagéo, no qual sera utilizado
as perspectivas do mesmo. Esta € a fase 1 do arcabouco metodoldgico, conforme

apresentado na Figura 4.

N or
i (] i
1 ] 1
Fase 2: | " . !
Fase 1: Pesquisa exploratdna e descntiva Metodologia i ! Fase 3:~ i i Fasegt{j.nFi?j;gl:Sdos e !
| | proposta ! Confirmagio
| ' |
1 1
Selecdo do ! Proposta de
método de ! um métoda
avaliagio de para avaliagdo | ! !
Andlise das desempenho do de ! [ Conelusio i
Revisho caracteristicas servigo logistico desempenho ! Estudode | ! !
e ! [ ; iy e
! | bibliografica do contetdo ' do servigo ' caso Resultados |—» g drEtl .
| encontrado Foco: utlizagdo | | logistico Isseracao
das 1
perspectivas do |
método

Figura 4 — Arcabouc¢o metodoldgico
Fonte: adaptado de Menon et al. (1999)

Uma vez caracterizado o conteudo bibliografico encontrado e a definicdo das
perspectivas do meétodo selecionado, € proposto o meétodo de avaliagdo de
desempenho do servico logistico, que é apresentado no préximo capitulo (fase 2).
Uma vez estruturado a proposi¢cdo do método, o mesmo € utilizado em um estudo de

caso, como proposto na fase 3, afim de confirmar a eficacia do método proposto.
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Mediante a conclusdo do estudo de caso utilizando o método proposto, a fase 4 é
composta pelos resultados e conclusfes que a estratégia metodoldgica prop6s.



4 METODOLOGIA PROPOSTA PARA AVALIACAO DE
DESEMPENHO DO SERVICO LOGISTICO
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Este capitulo aborda a proposta metodoldgica para avaliacdo de desempenho do

servico logistico, segmentada pelas etapas de revisao bibliografica, coleta de dados e

da estratificacédo das fases do método proposto, conforme apresentado na Figura 5.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

¥

Levantamento
dos construtos e
praticas de

Metodo de pesquisa:

Procknow-C

v

25 métodos encontrados

v

Analise das caracteristicas
dos 25 métodos
encontrados

l

Método selecionado:

Balanced Scorecard

v

Definido das perspectivas
do método

_____________________________

Proposta de um método para avaliagdo de
desempenho do servigo logistico baseado no
Balanced Scorecard

!

Fase 1: definir missdo, visdo evalores.

I

Fase 2: definir construtos e praticas de gest3o logistica,

gestdo logistica

de gestdo

Levantamento

alinhados com os valores da organizacdo.

v

COLETA DE DADOS

Entrevista com Diretor Geral

Fase 3: definir sub-praticas de gestdo logistica.

» das sub-praticas

'

Fase 4: definirconjunto de evidéncias e métricas
associados as sub-praticas, que irdo avaliar o nivel de
desempenho em que determinado critério encontra-se.

v

Fase 5: avaliar o desempenho globaldo servigo logistico,
baseando-se norange de pontuagdo final.

!

Estudo de caso

Figura 5 — Metodologia proposta

Fonte: autor (2015)
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Aplicagdo de questionarios
com diretore, gerente,
supervisores e analistas

______________________________
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4.1 METODO DE PESQUISA

Para realizar a pesquisa bibliografica com o objetivo de levantar os principais métodos
de analise de desempenho do servico logistico, foi utilizada a metodologia ProcKnow-
C. Esta metodologia foi desenvolvida por Tasca et al. (2010) no Laboratério de
Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo (LabMCDA), vinculado ao
departamento de Engenharia de Producgéo e Sistemas da Universidade Federal de
Santa Catarina, Brasil, 2009.

A metodologia é dividida em quatro fases: selecao do portfélio de artigos alinhados
com o tema de pesquisa; analise bibliométrica dos artigos encontrados; andlise
sistémica dos artigos; e definicdo do objetivo da pesquisa. A Figura 6 apresenta,

sucintamente, a metodologia dividida nas quatro fases.

Artigos mais
relevantes

Bibliometria

Selegdo do Eortfdlio

Portfalio bibliografico do
i o tema de pesquisa Pesquisa
Bibliografico

Objetivo da

Pesguisador dessja
conhecer o "estado da
artz" de um tema

Pesguisador conheca o
‘estzdo da arte” do tema

Andlise Sistémica

Cont=ldaos

Figura 6 — Método ProcKnow-C
Fonte: adaptado de Ensslin et al. (2010)

Para a selecéo do portfélio bibliografico, foram definidas nove palavras-chave para a
realizacdo da pesquisa: Performance Measurement, Performance Evaluation,
Performance Management, Logistics, Logistics Service, Service Management,
Performance Management Systems, Performance Measurement Systems e
Evaluation Models. Para buscar os artigos, foram definidas as bases de dados de
pesquisa Emerald e Science Direct. A pesquisa foi feita entre 2005 e 2015, utilizando
duas palavras-chave combinadas por vez e a busca nos bancos de dados feita por

titulo, palavras-chave e abstracts.

Como resultado foram encontrados 6.111 artigos, que passaram a compor o banco
de artigos bruto. Para filtragem do banco de artigos bruto foram excluidos artigos
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duplicados, ndo alinhados com o tema de pesquisa e que nao possuem
reconhecimento cientifico. Destes, 4.067 eram duplicados, restando 2.044 artigos.
Para verificar os artigos que néo estado alinhados com o tema de pesquisa, foi feita a

leitura dos titulos dos 2.044 artigos e excluidos 1.949, restando 95 artigos.

A analise do reconhecimento cientifico foi feita pelo teste de representatividade dos
21 jornais que representam os 95 artigos restantes, utilizando o Journal Citation
Reports (JCR), do ano de 2014. Apenas jornais com JCR acima de 0.900 foram
considerados, restando 9 jornais que representam 34 artigos. A Tabela 1 apresenta
os 9 jornais e as distribuicbes dos 34 artigos. O International Journal of Operations &
Production Management foi o jornal com maior percentual de publicagéo, contribuindo

com 29%.

ID Revistas JCR | ONT
1| International Journal of Operations & Production Management 1.736 10
2 | Industrial Management & Data Systems 1.736 8
3| International Journal of Physical Distribution & Logistics Management | 1.802 4
4 | Supply Chain Management: An International Journal 3.500 4
5| The International Journal of Logistics Management 0.946 4
6 | Accounting, Auditing & Accountability Journal 1.188 1
7 | Computers & Industrial Engineering 1.783 1
8 | Decision Support Systems 1.226 1
9 | International Journal of Production Economics 2.752 1

Total 34

Tabela 1 — Distribuic&do dos artigos e suas respectivas revistas (entre 2005 e 2015)
Fonte: Autor (2015)

Como parte da bibliometria, a Figura 7 apresenta a distribuicdo das universidades dos
48 autores, que escreveram o0s 34 artigos. As principais universidades estao
concentradas no Reino Unido, Estados Unidos e Franca, representando 44% dos
artigos. A Figura 8 representa as abordagens tratadas nos artigos, sendo dividas em
artigos tedricos, artigos que utilizam métodos para resolucdo de problemas e artigos
de revisédo bibliogréafica. A Figura 9 estratifica os 34 artigos mapeados por ano de
publicacdo, sendo que em 2013 foram publicados 12 artigos (35,29%), comprovando

que a pesquisa é recente.
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Figura 8 — Publicacdes segmentadas pela abordagem tedrica, métodos e revisdo bibliografica (entre

2005 e 2015)
Fonte: autor (2015)
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Figura 9 — Distribuicdo das publicacdes por ano (entre 2005 e 2015)
Fonte: autor (2015)
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A analise sistémica é composta pela andlise dos 25 métodos encontrados nos 34
artigos selecionados. O descritivo desta andlise esta compreendido no referencial

tedrico, mais precisamente na secao 2.4.1.
4.2 METODO PROPOSTO

A sistemética metodolégica deste trabalho ird se basear no método BSC para
avaliacdo do desempenho do servi¢o logistico, baseando-se no trabalho de Thakkar
et al. (2007). A utilizacdo do BSC dara embasamento teérico para a proposicao do
meétodo aplicado nesta pesquisa, utilizando as perspectivas do BSC, conforme Figura
10.

Perspectiva
Financeira
Avaliagdo de .
Perspectiva do deeeaie Perspectiva dos
Cliente do servigo Processos
logistico Internos

Perspectiva do

Aprendizado e
Crescimento

Figura 10 — Perspectivas do BSC
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996)

A perspectiva financeira representa metas e sistematicas que tem como objetivo
gerenciar o capital investido no negdécio e os custos envolvidos para obter os
resultados esperados. No ponto de vista do servico logistico, esta perspectiva engloba
0 custo das operacfes logisticas e o investimento em projetos e na expansao de

instalagdes fisicas, novos ativos e tecnologias.

A perspectiva dos processos internos representa as melhorias operacionais, no que
tange aos processos logisticos. Novas praticas, programas de melhoria continua,
aplicacéo de certificagbes de qualidade, ambiental e seguranca, sdo estratégias para

a busca da exceléncia nos processos logistico.
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A perspectiva do aprendizado e crescimento procura identificar as oportunidades de
melhoria nas pessoas e no processo referente as mudancas, inovacao e crescimento
organizacional, bem como a produtividade das pessoas e disponibilidade dos

sistemas de informacéao.

Por fim, a perspectiva do cliente € embasada pela satisfagdo do mesmo, procurando
gerenciar quais séo as tratativas necessarias para se obter a fidelizacdo dos clientes

e gerar um bom nivel de relacionamento entre fornecedor e cliente.

Nas secOes abaixo sdo apresentadas as cinco fases que compdem a metodologia

proposta, com o objetivo de avaliagcdo de desempenho do servico logistico.
4.2.1 Definir misséo, visédo e valores

As definicdes destas trés referéncias estratégicas sédo obrigatdrias para a aplicacao
do método proposto, uma vez que eles irdo direcionar todo o processo de avaliacdo
de desempenho do servigo logistico. A missédo declara o que a organizacao €, sobre
sua razao e proposito de existir e para que ela é necessaria para seus clientes. Esta
definicao declara, por completo, todo os objetivos estratégicos da organizagéo, sendo
desdobrada em visao e valores. A visdo define onde a organizag&o quer chegar daqui
a alguns anos, representando o quadro futuro de posicdo estratégica que se deseja
atingir e podera ser desdobrada em um robusto plano de a¢éo para que alcance seus
objetivos a longo prazo. Por fim, os valores representam o em torno pela qual a
organizacdo é desenvolvida, ou seja, as crencas basicas que a organizacao acredita

ser e empregar para o desenvolvimento de seus processos.

Para a elaboracdo desta fase na metodologia proposta, se faz necessario o
levantamento destas referéncias estratégicas. A visdo e missao sao utilizadas para
embasar toda a implantacdo, porém o emprego dos valores da organizacao fornece
suporte para definir as fases subsequentes, que competem na definicdo de quais
seréo os construtos, praticas de gestao de gestéo logistica e as sub-praticas utilizadas
nesta pesquisa. A estratégia de coleta de dados e informacdes desta fase sera atraves
de uma entrevista estruturada com o Diretor-Geral da empresa estudada, conforme

explicado na secédo 4.2.1.
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4.2.2 Definir construtos e praticas de gestéo logistica

A definicdo dos construtos tem o objetivo de definir quais serdo as abordagens
utilizadas para a selecdo das praticas de gestao logistica, afim de integrar todas as
caracteristicas de avaliacdo de desempenho logistico. A selecdo dos construtos foi
baseada na representacao de quais dimensdes se deseja conhecer e avaliar algum
fenbmeno que esteja relacionado com o objetivo do método proposto. Shepherd e
Gunter (2006) realizaram uma robusta pesquisa bibliogréafica, levantando 42 artigos e
coletando os construtos citados em cada um destes. O resultado quantitativo desta
revisdo bibliografica se da pelo percentual de citacdo de cada construto em cada um
dos 42 artigos encontrados, tendo como resultado os construtos: Custo (42%),
Qualidade (29%), Flexibilidade (28%) e Inovacdo (1%). Partindo do ponto que um
sistema logistico de alto desempenho se faz necessario avaliar a produtividade,
Barbosa e Musetti (2011), citam que o construto Produtividade é essencial para
avaliacdo de desempenho do servico logistico. O construto inovacao nao foi embutido,
mediante baixa utilizacdo. Dito isto, este presente trabalho utilizou os construtos

presentes no Quadro 6, sendo explicados abaixo.

Shepherd e Giinter (2006) Barbosa e Musetti
Construtos (2011)
Custo X
Qualidade X
Flexibilidade X
Produtividade »

Quadro 6 — Definigcdo dos construtos
Fonte: autor (2015)

e Custo: condiz com as relacbes que envolvem investimentos e gastos nos
processos logisticos, desde a atividade primaria da compra de um equipamento
ou matéria prima, passando por atividades secundarias de processamento de
pedido e processos internos (armazenagem e estoque), finalizando com
atividades fim, como o custo de entrega e atividades relacionadas ao pos-
venda.

¢ Qualidade: este construto possui duas abordagens: em relacdo aos clientes e

em relagdo aos processos internos. Em relagéo aos clientes, o construto tem o
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objetivo de garantir que os servicos prestados pelo fornecedor sejam de
qualidade, em vista aos seus clientes. Esta relagédo é essencial e indispensavel
para manter uma relacao fidedigna entre fornecedor e cliente. Em relacéo aos
processos internos, este construto direciona para que 0S processos internos
sejam feitos com qualidade e em detrimento das diretrizes da organizagao para
tal, mediante programas de melhoria continua e certificagdes.

e Flexibilidade: este construto aborda questbes de capacidade de enxergar e
conseguir atender as especificacdes do cliente. Com a crescente busca por
melhores precos e servicos customizados, o fornecedor que se preze deve ter
flexibilidade para mudar processos e conseguir atender as solicitacdes dos
clientes.

e Produtividade: consiste na busca por melhores resultados, maior eficiéncia e
eficacia dos processos logisticos, otimizando recursos e servicos. Melhorias no
fluxo interno, armazenagem, controle e gestdo dos estoques, séo atividades

gue possuem forte impacto nos resultados organizacionais.

Uma vez definidos quais serdo os construtos, sao definidas as melhores praticas de
gestdo do servico logistico, afim de se gerar um elo de relacdo entre os mesmos. As
praticas e 0s respectivos autores sdo apresentados no Quadro 7.

Praticas Logisticas

Autores

Apoderar para resolver o problema do cliente

Follman (2012)

Definir funcdes e responsabilidades

Brah e Lim (2006), Cagnazzo,
Taticchi e Brun (2010), Cocca e
Alberti (2010)

Disponibilizar informacdes para o cliente

Follman (2012)

Eliminar desperdicios

Cocca e Alberti (2010)

Entender e atender as necessidades do
cliente

Follman (2012)

Gerir ciclo de vida e produtividade dos ativos

Brah e Lim (2006)

Gerir Custos e Contratos

Brah e Lim (2006)

Melhoria Continua

Cocca e Alberti (2010)

Monitorar e Tratar desvios

Cagnazzo, Taticchi e Brun (2010)

Padronizar processos

Brah e Lim (2006)




Planejamento

Brah e Lim (2006), Cagnazzo,
Taticchi e Brun (2010), Cocca e
Alberti (2010) e Follman (2012)

Promover aprendizado e conhecimento do
Sistema

Cagnazzo, Taticchi e Brun (2010)

Resolver problemas

Brah e Lim (2006), Cocca e Alberti
(2010)

Responsabilidade Ambiental

Follman (2012)

Quadro 7 — Definicdo das praticas de gestéo logistica
Fonte: autor (2015)

4.2.3 Definir sub-praticas de gestéo logistica
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As sub-praticas foram selecionadas mediante o trabalho de Shepherd e Ginter

(2006), onde os autores relacionam o0s construtos e suas respectivas sub-praticas.

Neely et al. (1995) sugere que para a definicdo das sub-préaticas de gestao logistica

seja levado em consideracgdo as seguintes premissas:

e Estar alinhadas com os objetivos da empresa;

e Passiveis de comparagdo com demais organiza¢cdes do mesmo segmento;

e Clara finalidade;

e Sob controle dos decisores;

e Selecionadas mediante aprovacdo dos funcionarios e decisores da

organizacao.

Partindo das definicbes de Nelly et al. (1995), as sub-praticas levantadas séo

ilustradas no Quadro 8.

Construtos | Sub-préaticas de gestdo logistica
Produtividade Acompanhamento de pedidos
Flexibilidade Acompanhamento de resultados
Produtividade Alinhamento empresarial
Produtividade Capacidade analitica
Qualidade Capacidade de atendimento
Qualidade Capacidao:ce de atendimento do
ornecedor
Qualidade Capacitacéo de funcionarios
Custo Custo administrativo
Custo Custo logistico
Qualidade Desenvolvimento de produtos
Qualidade Gestao de manutencéo dos ativos
Qualidade Gestao de Recursos
Produtividade Mapeamento de processos
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Produtividade Maturidade dos processos
Qualidade Melhoria de processos

Produtividade Planejamento
Qualidade Programas de melhoria continua
Qualidade Qualidade da informacéao
Qualidade Qualidade de atendimento
Qualidade Reclamacdes de clientes

Produtividade Responsabilidade Ambiental
Qualidade Satisfacéo do cliente

Quadro 8 — Levantamento das sub-praticas
Fonte: adaptado de Shepherd e Giinter (2006)

Uma vez levantadas as sub-praticas com base na literatura, é feita a definicdo das
mesmas junto a lideranca da empresa estudada, a fim de se conhecer quais sao as
sub-préaticas mais importantes que a mesma entende serem necessarias para avaliar
o desempenho do servico logistico. Para tal definicao, é utilizado um questionério cujo
objetivo é coletar os dados necessarios, utilizando a escala de likert de cinco pontos.

Na secdo 4.2.2 € explicado como é feita a coleta de dados desta fase.
4.2.4 Definir conjunto de evidéncias e métricas

A definicdo das evidéncias tem o objetivo de se criar formas para que se possa
verificar e provar o nivel de desempenho das sub-praticas. As evidéncias séo
construidas baseando-se no conhecimento tacito e experiéncia do pesquisador na
area e sao direcionadas pelos niveis de desempenho irregular, iniciante, bom e
excelente, cujo objetivo é criar parametros que comprovem que determinada sub-
pratica esteja na métrica avaliada. As métricas possuem o objetivo de avaliar e
classificar o nivel de desempenho do servico logistico que determinada sub-pratica
encontra-se, sendo direcionados pelos mesmos niveis de desempenho supracitado.
Assim como as evidéncias, a definicdo das métricas sao baseadas mediante
conhecimento tacito e experiéncia do pesquisador na area. O Quadro 9 apresenta
como € relacionado, de uma maneira hipotética e genérica, as sub-praticas,

evidéncias e métricas.
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o . |Sub-praticas de
Evidéncias L
gestdo logistica

Nivel: Irregular
Peso: 0

A pratica ndo € realizada

Nivel: Iniciante
Peso: 1

A pratica & realizada abaixo do padrdo

Nivel: Bom
Peso: 3

A pritica & realizada conforme
padrio

Nivel: Excelente
Peso: 5

A pratica & realizada conforme padrdo e &
disseminada apresentando maior tempo de

maturidade

Evidéncia 1 | Sub-pratical

Ngo é realizado 1

Meétrica referente ao nivel iniciante 1

Meétrica referente ao nivel bom 1

Métrica referente ao nivel excelente 1

Evidéncia 2 | Sub-pratica 2

N&o é realizado 2

Meétrica referente ao nivel iniciante 2

Meétrica referente ao nivel bom 2

Métrica referente ao nivel excelente 2

Evidéncian | Sub-pratican

NEo é realizado n

Métrica referente ao nivel iniciante n

MMétrica referente ao nivel bom n

Meétrica referente ao nivel excelente n

Quadro 9 — Niveis direcionadores de desempenho do servico logistico e seus respectivos pesos
Fonte: autor (2015)

Como a definicdo das evidéncias e métricas dependem da definicdo das sub-praticas

e esta fase é desenvolvida no estudo de caso deste trabalho, esta fase é construida

no capitulo 5.

O Quadro 10 apresenta um modelo hipotético e genérico de consolidacdo

metodoldgica proposta nas fases 2, 3 e 4, onde relaciona-se as perspectivas do BSC,

valores da organizacdo, construtos, praticas de gestao logistica, sub-praticas de

gestao logistica, evidéncias e métricas. Por fim, o autodiagnostico € a pontuacao

referente a avaliacdo de determinada métrica atual.
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p Nivel: Iniciante Nivel: Bom .
Nivel: Irregular Nivel: Excelente
- - Peso: 1 Peso: 3
. Praticas de | Sub-praticas Peso: 0 Peso: 5
Perspectivas | Valores da ~ ~ A . R
. Construtos Gestao de Gestao Evidéncias e e Avaliagao
do BSC Organizagdo - L. - A sub-pratica é A sub-pratica é e .
Logistica Logistica A sub-pratica . . . A sub-pratica é realizada
o . . realizada abaixo do realizada conforme ~ ,
nao é realizada - - conforme padraoe é
padrao padrao . .
disseminada apresentando
maior tempo de maturidade
. s " A . . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 1 Valor 1 Construto 1 | Pratical Sub-pratica 1 | Evidéncia 1 | Ndo é realizado 1 PR , ?
nivel iniciante 1 nivel bom 1 excelente 1
. - - A s . . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 2 Valor 2 Construto 2 | Prética 2 Sub-pratica 2 | Evidéncia 2 | Nao é realizado 2 S , ?
nivel iniciante 2 nivel bom 2 excelente 2
. " L. Ca . . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 3 Valor 3 Construto 3 | Pratica 3 Sub-pratica 3 | Evidéncia 3 | Nao é realizado 3 R . ?
nivel iniciante 3 nivel bom 3 excelente 3
. - - A . . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 4 Valor 4 Construto 4 | Pratica4d Sub-pratica 4 | Evidéncia 4 | Ndo é realizado 4 S . ?
nivel iniciante 4 nivel bom 4 excelente 4
. " L. Ca . . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 1 Valor 5 Construto 5 | Préatica s Sub-pratica 5 | Evidéncia 5 | Nao é realizado 5 S , ?
nivel iniciante 5 nivel bom 5 excelente 5
. o o Al o . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 2 Valor 1 Construto 1 | Pratica 6 Sub-pratica 6 | Evidéncia 6 | Ndo é realizado 6 S . ?
nivel iniciante 6 nivel bom 6 excelente 6
. - - A . . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 3 Valor 2 Construto 2 | Préatica 7 Sub-pratica 7 | Evidéncia 7 | Nao é realizado 7 S , ?
nivel iniciante 7 nivel bom 7 excelente 7
. L. L. Ca . . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 4 Valor 3 Construto 3 | Pratica8 | Sub-pratica 8 | Evidéncia 8 | Ndo é realizado 8 S . ?
nivel iniciante 8 nivel bom 8 excelente 8
. - - A o . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspectiva 1 Valor 4 Construto 4 | Prética9 Sub-pratica9 | Evidéncia 9 | Nao é realizado 9 S . ?
nivel iniciante 9 nivel bom 9 excelente 9
. - - A 2 . Métrica referente ao | Métrica referente ao Métrica referente ao nivel
Perspecitva n Valorn Construton | Prétican Sub-pratica n | Evidéncia n | Nao é realizado n ?

nivel iniciante n

nivel bom n

excelente n

Quadro 10 — Estrutura hipotética e genérica do método proposto

Fonte: autor (2015)
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4.2.5 Avaliar o desempenho global do servico logistico

Esta fase consiste na avaliacao global do servigo logistico, ou seja, de todo o sistema.
Como a fase anterior tem o objetivo de avaliar o desempenho de cada sub-préatica,
esta fase avalia todos elas, gerando uma pontuacéo Unica ao afinal da avaliacéo, que
direciona a organizacdo estudada ao nivel de desempenho atual. A pontuacao final
sera separada por intervalos, ou seja, uma nota minima e méxima para cada nivel de
desempenho (irregular, iniciante, bom e excelente). A forma de calculo dos minimos
e maximos sera baseada na quantidade de sub-praticas consideradas pela
organizacao estudada, ou seja, a construcado e definicdo da estrutura de pontuacao
sera feita no capitulo 5. Para se chegar na pontuacao global do sistema, sera utilizada
a soma da pontuacao, levando em consideracdo desde a primeira sub-pratica até a
altima. O Quadro 11 ilustra, de uma maneira hipotética e genérica, a construcao da
pontuacdo final. A pontuacéo, que indica em qual nivel a organizacéo esta, é feita pelo
pesquisador em conjunto com a empresa estudada. A comprovacdo desta andlise é

feita pelas evidéncias listadas.

Nivel: Irregular Nivel: Iniciante Nivel: Bom Nivel: Excelente
A organizagao A organizagao nao possui A organizagao possui A organizagdo é
estd em um nivel | claramente o mapeamento dos | um nivel de gestao referéncia em seu

obsoleto de seus processos logisticos e ndo aceitavel, porém modelo de negécio,
gestdo logistica possui praticas de gestdo e ainda possui gaps em possuindo as
sustentabilidade do processo Seus processos melhores praticas
logisticos logisticas
0 até x x+1 até x+10 x+11 até x+20 x+21 até x+50

Quadro 11 — Intervalos de pontuac¢éo hipotética e genérica final do sistema de avaliagdo de
desempenho do servico logistico
Fonte: autor (2015)

4.3 COLETA E ANALISE DE DADOS

Por possuir caracteristica de pesquisa descritiva, o presente trabalho ira trabalhar com
estudo de caso. Dito isto, os dados necessarios serédo obtidos através de entrevistas

com os decisores da organizagdo estudada e questionario aplicados aos mesmos.
4.3.1 Entrevistas

Segundo Kauark, Manhédes e Medeiros (2010), a entrevista € uma técnica para coleta

de dados, sendo necessario possuir um plano para a realizagdo da mesma, contendo
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questbes que dardo embasamento para 0 pesquisador levantar as informagbes
necessarias e ndo dard abertura para que o entrevistado forneca informacgdes
desnecessarias. Gil (1999) define entrevista como uma técnica em que o pesquisador
se apresenta frente ao entrevistado e lhe formule perguntas, a fim de obter dados e
informacdes que contribuirdo para sua pesquisa. O autor cita que a entrevista podera
ter carater exploratério ou servir apenas para a coleta de dados e informacgdes. Ja
Kauark, Manhaes e Medeiros (2010) citam que a entrevista pode ser direta ou indireta.
A entrevista direta é aquela em que o entrevistador se posiciona na frente do
entrevistado, sendo presencial. J& a indireta, o entrevistador utiliza de meios de
comunicacao para se obter respostas, podendo ser por telefone, internet ou outras

tecnologias. Gil (1999) cita que a entrevista oferece as seguintes vantagens:

e Possibilitar a obtencdo de dados e informacgdes referente aos mais aspectos de
pesquisa abordados;

e Os dados obtidos séo passiveis de classificagdo e quantificagdo.

Dito isto, esta presente pesquisa ira se basear em entrevistas direta (Kauark, Manhaes
e Medeiros, 2010) para obter informacdes gerenciais sobre a organizacdo estudada,

afim de levantar dados iniciais sobre missao, visao, valores da organizacao.

A andlise dos dados e informacfes obtidas, segundo Kauark, Manhaes e Medeiros
(2010), baseia-se na realizacdo de andlises, categorizacdes, classificacdes ou na
concatenacao de evidéncias e aspectos semelhantes. Como técnica para analise dos
dados, sera utilizada a estratégia de construcdo da explanagdo, cujo objetivo é
analisar os dados do estudo de caso. Vergara (2000) cita que esta técnica abrange
na explicagdo de um fenémeno, estipulando um conjunto de elos causais do mesmo

em relacdo ao contexto estudado.
4.3.2 Questionarios

A utilizacdo de questionarios, segundo Gil (1999), € uma técnica de investigacdo
composta por um conjunto de questdes que sdo apresentadas as pessoas, com 0
intuito de obter dados e informacdes. A construcdo de questionarios dara ao
pesquisador embasamento para traduzir os objetivos da pesquisa em questbes
especificas, uma vez que as respostas dardo propriedade para se concluir alguma

qguestao. O autor cita as vantagens na aplicacdo de questionarios, como:
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e Possibilidade de atingir grande numero de pessoas;

e Nao influencia o pesquisador na decisédo sobre algum aspecto de pesquisa.

A aplicagéo de questionario € necessaria para classificacdo da importancia das sub-
praticas de gestéo logistica mediante os decisores da organizacao estudada, a fim de

selecionar quais sub-praticas serdo utilizadas como parte da metodologia proposta.

No gue tange a analise dos dados e informacdes obtidas, sera utilizada a escala Likert
de cinco pontos. Gil (1999) cita que esta escala é simples e de carater ordinal, tendo

como fases de elaboracéo:

e Construir e coletar enunciados ou perguntas que sejam satisfatérias para a
elaboracao da pesquisa ou parte dela;

e Solicitar junto aos questionados, sua manifestacdo de concordancia ou
discordancia em relacdo aos enunciados ou perguntas estabelecidas;

e Elaborar escalas de concordancia ou discordancia, que deem embasamento
para o pesquisador avaliar as respostas;

¢ Analisar estatisticamente os dados e informacdes obtidas.

Uma vez pautada quais sub-praticas sdo embutidas no questionario, que foram
levantadas por meio de pesquisa bibliogréfica, o questionério é construido e aplicado
aos lideres da organizacédo estudada (Diretores, Gerentes, Supervisores e Analistas).
Feito isto, a escala de likert de cinco pontos é aplicada, afim de selecionar quais sub-

praticas serdo utilizadas na metodologia.

Para avaliar a qualidade dos dados levantados pelo questionério, sera aplicado o
coeficiente alfa de cronbach. Este coeficiente, segundo Almeida, Santos e Costa
(2010), é uma ferramenta estatistica que quantifica, nhuma escala de 0 a 1, a
confiabilidade dos dados obtidos de um questionario, tendo como valor minimo

aceitavel 0,7.
4.4 LIMITAC()ES DA PESQUISA

Vergara (2000) cita que todo método tem possibilidades e limita¢cdes. A metodologia
proposta neste trabalho possui aplicabilidade para qualquer organizagao do segmento

de servigos, porém a presente pesquisa possui limitacdo de replicagcdo das sub-
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bY

praticas levantadas neste trabalho serem aplicadas a outras organizacdes que
possuem como negolcio a prestacdo de servigos logisticos, uma vez que outra
organizacdo podera ter processos e diretrizes diferente da estudada, sendo

necessario considerar outras sub-praticas para embasar a metodologia proposta.
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5 ESTUDO DE CASO

Com o objetivo de validar a metodologia proposta nesta pesquisa, a mesma foi
aplicada em uma empresa, como exposto em um dos objetivos especificos deste
trabalho. Neste capitulo sdo descritos os resultados obtidos a partir da metodologia
proposta, cujo objetivo é a avaliacdo de desempenho do servigo logistico.

5.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Mediante o cuidado da preservacao dos dados, informacdes levantadas e conclusdes
construidas, a empresa estudada é chamada pelo nome ficticio “Alugar S.A”. A
empresa foi fundada em 1986 e esta presente no estado do Espirito Santo, no
municipio de Vila Velha, ha 30 anos. Caracterizada como EPP (empresa de pequeno
porte), a empresa iniciou suas atividades em reparos navais, aderindo posteriormente
ao ramo de locacdo de empilhadeiras e equipamentos de elevacdo. Atualmente,
destina-se exclusivamente a atividade de locacdo de empilhadeiras e treinamento de
operadores, tornando-se uma empresa sélida e estruturada para atender as

necessidades e requisitos de seus clientes.

Dotada de certificagdo ISO 9001, desde 2001, a “Alugar S.A” dispdem dos seguintes
servicos, divididos em trés grandes areas: manutencédo, desenvolvimento e aluguel de

equipamentos. A descricdo de cada tipo de servico é descrita no Quadro 12.

ManutencGes: Desenvolvimento: Aluguel de equipamentos:

- Preventivas - Planos de manutengio personalizados |- Empilhadeiras retrateis

- Corretivas - Testes de emissdo de fumaca preta - Empilhadeiras & combustdo

- Inspegbes técnicas |- Testes de ultrasom - Empilhadeiras reach stackers
- Padrbes operacionais - Transpaletes manuais
- Reforma geral de equipamentos - Manipuladores
- Treinamento operacional

Quadro 12 — Servigos prestados pela “Alugar S.A"
Fonte: autor (2016)

Com uma frota de 135 empilhadeiras e aproximadamente 25 clientes ativos, a “Alugar
S.A” possui um quadro de 52 funcionarios, desde a direcdo até o nivel operacional. O
organograma da empresa € apresentado na Figura 11, sendo composto por 10
funcionarios de gestédo. Os 42 demais, sGo compostos por mecanicos, soldadores e

motoristas.
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Diretoria
Diretor Geral

Geréncia Geral
[ [

-]
Analista Analista Analista Comprador

| |
Supervisao Supervisdo
Financeiro Comercial

Supervisor Supervisor

Supervisao Supervisdao
Financeiro Comercial
Analista Analista

Figura 11 — Organograma da “Alugar S.A"
Fonte: autor (2016)

5.2 DEFINIR MISSAO, VISAO E VALORES
Mediante entrevista com Diretor Geral, foi apresentada a proposta da presente

pesquisa, com o0 objetivo de deixar claro o objetivo das informacdes a serem

coletadas. As informacfes sédo apresentadas no Quadro 13.

Missdo: | Atender as expectativas de nossos clientes e colaboradores, quanto a

qualidade no atendimento e melhoria continua nos servigos prestados.

Visao: Ser reconhecida como a empresa de exceléncia em locacdo de

empilhadeiras.

Valores: | Satisfagdo dos clientes, valorizacao e respeito as pessoas, senso pratico

e rentabilidade do negdcio.

Quadro 13 — Misséo, viséo e valores da “Alugar S.A”
Fonte: autor (2016)

Como parte da metodologia proposta visa relacionar varias variaveis, ja citadas no
capitulo 4, esta etapa concatena os valores da organizacao com as perspectivas do
BSC. Esta relacéo é feita mediante conhecimento tacito do pesquisador, baseado no
entendimento dos valores pregados pela “Alugar S.A” e no significado de cada
perspectiva do BSC. A relagéo é feita no Quadro 14.
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Perspectiva do BSC

Valores

Cliente

Satisfacdo dos clientes

Aprendizado e Crescimento

Valorizagao e respeito as pessoas

Processos Internos

Senso pratico

Financeiro

Rentabilidade do negécio

Quadro 14 — Relacéo entre perspectivas do BSC e valores

Fonte: autor (2016)

5.3 DEFINIR CONSTRUTOS E PRATICAS DE GESTAO LOGISTICA ALINHADOS
AOS VALORES DA ORGANIZACAO

Uma vez concluido o levantamento bibliografico dos construtos e praticas de gestédo

logistica no capitulo 4, nesta etapa é feita a concatenacdo dos mesmos com os valores

da organizacdo. Esta relagcdo comprova a veracidade desta pesquisa, uma vez que

todos os construtos e praticas de gestdo logistica sdo associados a pelo menos um

valor. Este trabalho € feito mediante conhecimento técnico do pesquisador e a relagéo

€ apresentada no Quadro 15.

Perspectivas BSC Construtos Praticas Logisticas
Cliente Qualidade Apoderar para resolver o problema do cliente
Aprendizado e Crescimento Qualidade Definir fungGes e responsabilidades
Cliente Qualidade Disponibilizar informacgdes para o cliente
Aprendizado e Crescimento Qualidade Eliminar desperdicios
Cliente Qualidade Entender e atender as necessidades do cliente
Processos Internos Qualidade Gerir ciclo de vida e produtividade dos ativos
Financeira Custo Gerir Custos e Contratos
Processos Internos Qualidade Melhoria Continua
Processos Internos Flexibilidade Monitorar e Tratar desvios
Processos Internos Produtividade Padronizar processos
o Planejamento
Processos Internos Produtividade
Promover aprendizado e conhecimento do Sistema
Aprendizado e Crescimento | Produtividade Resolver problemas
Processos Internos Produtividade Responsabilidade Ambiental

Quadro 15 — Relagéo entre perspectivas do BSC, construtos e praticas de gestdo logistica

Fonte: autor (2016)
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5.4 DEFINIR SUB-PRATICAS DE GESTAO LOGISTICA

Para a definicdo das sub-praticas listadas no capitulo 4, € aplicado um questionario
para os 10 representantes de gestao da “Alugar S.A”. Para coletar a opinido de cada
representante, o instrumento de pesquisa foi embasado na escala likert de 5 pontos.
No total foram 22 sub-préticas e, para cada uma desta, a escala de 1 a 5 foi aplicada,
mediante exemplo na Figura 12.

Sub-pratica: Acompanhamento de pedidos

1 2 3

S

5

Discordo O O O O O Concordo

totalmente % > totalmente

Figura 12 — Escala likert aplicada ao questionario
Fonte: autor (2016)

O questionario foi desenvolvido no Google Formularios, na plataforma do Microsoft
Excel. Uma vez finalizado, o questionério foi enviado via e-mail para os 10
representantes (avaliadores), que responderam dentro de 1 més. O resultado é

apresentado no Quadro 16.

Avaliadores Sub-praticas

123456 7 8 9101112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
1 54443555 45555 45 435505055
2 555555555555 45545 355055
3 5554545555555 55 45 4 40555
4 55555555 45 45555 4 4 4 405 45
5 554333 4445 4 3 3 45 45 4 405 45
6 55544455 3 3 3 4 3 3 45 35 405 44
7 54445555 4 455 4 45 4455555
8 5554545555555 55 45550555
9 55554544 4555 4 45 44505055 4
10 55555555 45 3 43 3 45 35 405 45

Quadro 16 — Resultados do questionario
Fonte: autor (2016)

Para analisar os dados e confirmar se as respostas tem um grau de aceitabilidade e
correlacdo aceitavel, foi aplicado o alfa de cronbach. Como todas as questdes

respondidas no questionario utilizam a mesma escala de medicao, o coeficiente a é
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calculado a partir da variancia das questdes individuais e da variancia da soma das
guestdes de cada pessoa que respondeu, sendo representado pela equacgao abaixo.

a=( k )x 1——?2151'2
k—1 s¢

onde:
K corresponde ao numero de questdes do questionario
s? corresponde a variancia de cada quest&o

s? corresponde a variancia total do questionario, determinada como a soma de todas

as variancias

Almeida, Santos e Costa (2010) afirmam que um alfa de cronbach aceitavel deve ser
maior que 0,7. A fidedignidade desta pesquisa apresentou um resultado de 0,83,
confirmando que as sub-praticas pautadas estdo atualizadas bibliograficamente e
estdo altamente relacionados com a avaliacdo de desempenho do servico logistico.
Dito isto, todas as 22 sub-préticas sdo selecionadas para esta pesquisa e, na proxima
etapa, serdo descritas as evidéncias e métricas para cada uma delas.

5.5 DEFINIR CONJUNTO DE EVIDENCIAS E METRICAS

Esta fase é focada na construcdo de evidéncias e métricas que irdo direcionar a
organizacdo estudada na avaliacdo de desempenho do servico logistico. A definicdo
do que sera avaliado e como isso € feito é de suma importancia, uma vez que para se
avaliar o estagio de desempenho que determinada sub-préatica encontra-se depende
das métricas e evidéncias postadas. As sub-praticas sao listadas em sub-topicos, e
para cada uma delas, sdo listadas quatro métricas (irregular, iniciante, bom e
excelente) e quatro evidéncias que indiciam se a “Alugar S.A” esta ou ndo no nivel de

desempenho logistico que a mesma afirma estar.
5.5.1 Acompanhamento de pedidos

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
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Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.

Nivel iniciante:

Métrica: os pedidos dos clientes sdo acompanhados sistematicamente em reunides

diarias entre as areas interessadas.

Evidéncia: ata de reunidao de acompanhamento de pedidos.
Nivel bom:

Métrica: o status dos pedidos sao informados sistematicamente aos clientes, atraves

de relatérios informatizados ou enviado por e-mail.

Evidéncia: evidéncia do envio do relatério para os clientes, sendo informado o status

dos pedidos.
Nivel excelente:

Métrica: tem metas definidas para atendimento de pedidos (OTD — one time delivery),
controlando as variaveis como prazo, quantidade, falta de material, falta de
capacidade e devolucoes.

Evidéncia: indicador de OTD e book de metas que comprovem que 0s empregados

possuem as metas de atendimento de pedido descritas.
5.5.2 Acompanhamento de resultados

Nivel irregular:
Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.

Nivel iniciante:

Métrica: os lideres possuem uma definicdo de todas os seus rituais de lideranca e

rotinas de gestao dos processos que necessitam executar na visdo mensal e anual.

Evidéncia: existéncia do diario de bordo da lideranca (gerentes e supervisores),
contendo todas as rotinas e rituais dos lideres (gestédo de pessoas, saude e seguranca

e gestdo de desempenho dos processos).
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Nivel bom:

Métrica: os lideres executam seus rituais de lideranca e rotinas de gestdo dos
processos mensalmente conforme planejado, e se necessario, adequam a mesma

nao impactando no planejamento anual.

Evidéncia: cumprimento das rotinas mensais conforme descritas no diario de bordo
(atas, apresentagcbes, fotos ou e-mails). Documentos e reprogramacdes das
atividades ap0s desvios.

Nivel excelente:

Métrica: os lideres executam seus rituais de lideranca e rotinas de gestdao dos

processos anualmente conforme planejado.

Evidéncia: registro de ndo desvios e de ndo reprogramacdes no diario de bordo.
5.5.3 Alinhamento empresarial

Nivel irregular:
Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.

Nivel iniciante:

Métrica: os colaboradores conhecem a misséo, visdo, valores e o seu papel na

estratégia da organizacao.

Evidéncia: entrevistas com os empregados avaliando o conhecimento da misséao,
visdo e valores, avaliando como cada um contribui para o alcance da visdo da

organizacao.
Nivel bom:

Métrica: algumas iniciativas e projetos da area estdo associados as diretrizes e aos

direcionadores estratégicos da organizacao.

Evidéncia: entrevistas com gestores e documentos que comprovem gue as iniciativas
estdo associadas aos direcionadores estratégicos e o conhecimento dos mesmos. O

percentual das iniciativas associadas deve ser superior a 70%.
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Nivel excelente:

Métrica: todas as iniciativas e projetos da area estdo associados aos direcionadores

estratégicos da organizacao.

Evidéncia: entrevistas com gestores e documentos que comprovem que as iniciativas
estdo associadas aos direcionadores estratégicos e o conhecimento dos mesmos. O

percentual das iniciativas associadas deve ser de 100%.
5.5.4 Capacidade analitica

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: possui lideranca (diretores, gerentes e supervisores) com formacgao

especifica na area de logistica ou em areas correlatas (Engenharia e Administracao).
Evidéncia: curriculo profissional da lideranca.
Nivel bom:

Métrica: promove workshops e treinamentos internos para dissipar e incrementar a

formacao dos colaboradores, com a participacao da lideranga ou tutores externos.

Evidéncia: documento que comprove a presenca dos colaboradores mapeados para

o determinado workshop ou treinamento.
Nivel excelente:

Métrica: os colaboradores sao multiplicadores de workshops e treinamentos acerca
de ferramentas, tecnologias e métodos que venham a agregar a capacitacdo de novos

empregados ou a produtividade da organizacgéao.

Evidéncia: documento evidenciando que os colaboradores estdo aptos a ministrar
workshops e treinamentos internos, e resultado da pesquisa de satisfagdo dos

treinados, com nivel de satisfacdo maior que 80%.
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5.5.5 Capacidade de atendimento

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: possui uma carteira de fornecedores de qualidade, que permite o atendimento

de novas demandas do cliente que ndo foram solicitadas em tempo habil.
Evidéncia: indicador de nivel de servico com resultado maior que 80%.
Nivel bom:

Métrica: mantém estoques de produtos-chave para que nado cause interrupcdes no

atendimento ao cliente, mediante demanda solicitada.

Evidéncia: relatério do estoque dos produtos-chave, listando quais sédo e qual o giro

de cada um.
Nivel excelente:

Métrica: firma contrato de longo prazo com os clientes (minimo de 2 anos), estudando
as demandas e tracando planejamento de atendimento alinhado com retorno

financeiro.

Evidéncia: contrato de longo prazo firmado com cliente e andlise de retorno financeiro.
5.5.6 Capacidade de atendimento do fornecedor

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: os fornecedores possuem flexibilidade para abastecimento de pequenas

guantidades e com frequéncia, quando necessario.

Evidéncia: indicador de nivel de atendimento de fornecedores em 80%.
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Nivel bom:

Métrica: em situacdes em que o produto ou matéria prima ndo possui qualidade e
suprimento assegurado por contratos formais, possui mais de um fornecedor por

produto matéria prima, possibilitando maior flexibilidade no atendimento.

Evidéncia: relatério ou documento que comprove 0s gaps de abastecimento do
fornecedor por produto e matéria prima e, baseado nestes, contrato firmado com mais

de um fornecedor.
Nivel excelente:

Métrica: promove parcerias com fornecedores para que o fornecimento seja realizado

com exatidao, considerando variacGes em termos de quantidade e matérias-primas.

Evidéncia: indicador de nivel de atendimento ao cliente em 100%, refletindo que nédo

h& perca de pedidos por falta de produtos e matéria-prima por causa do fornecedor.
5.5.7 Capacitacao de funcionérios

Nivel irregular:
Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.

Nivel iniciante:

Métrica: matriz de treinamentos minimos por fungéo (requisitos legais mapeados e

padrdes criticos) e 100% dos empregados foram treinados.

Evidéncia: matriz de treinamentos minimos por funcdo com evidéncias de realizacéo
de 100% dos treinamentos de requisitos legais e padrbées criticos para todos os

empregados.
Nivel bom:

Métrica: realizacdo de 100% dos treinamentos em padrdes (requisitos legais
mapeados, padrdes criticos e padrées ndo criticos). Existe acompanhamento e
cumprimento de no minimo 65% do plano de desenvolvimento dos colaboradores e

60% do publico alvo mapeado foram treinados. Existem a¢fdes de desenvolvimento
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individual dos empregados, onde é fomentado o protagonismo e as lacunas séo
identificadas e a execucado das agbes sdo acompanhadas.

Evidéncia: matriz de treinamentos por funcdo com evidéncias de realizacdo de 100%
dos treinamentos de requisitos legais e padrdes criticos. Evidéncias de 60% dos
funcionarios mapeados no plano de desenvolvimento e 65% dos colaboradores

treinados.
Nivel excelente:

Métrica: evolucado no desempenho dos empregados em relacdo ao resultado do ciclo

de avaliacdo de desempenho do ano anterior.

Evidéncia: evidéncias de aumento de salario ou mudanca de funcdo, baseados no

ciclo de avaliacao.
5.5.8 Custo administrativo

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: realiza o controle dos gastos apresentando comparativo entre 0 custo
realizado e orcado, efetuando os remanejamentos e reclassificacdes, quando

necessario.

Evidéncia: controles de custeio e investimentos. Historico de reclassificacdes, se
houver. Analises de custo, memdérias de célculo do custo e consumo dos dispéndios

nos principais pacotes.
Nivel bom:

Métrica: ha proposicao de acdes de melhoria na area que geram economia de gastos
e/ou ganhos de produtividade em relacdo ao orcamento, por meio de analises de
lacunas identificadas através de comparacgfes internas e externas em um processo

de melhoria continua.
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Evidéncia: planos e projetos de reducao de custos comprovando economia em relacéo

ao orcado.
Nivel excelente:

Métrica: as proposicdes e acOes identificadas na area possibilitam o atingimento do

orcamento, inclusive na visao setorial.

Evidéncia: relatorios de custeio evidenciando atingimento na visdo matricial por

pacote. Os ganhos de economia podem ser evidenciados numa viséo plurianual.
5.5.9 Gestéo de recursos

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: existem critérios para o calculo dos recursos necessarios para operar 0S
processos fins da area. O planejamento de recursos esta alinhado com o plano

estratégico da organizagao.
Evidéncia: planejamento de recursos alinhado com o plano estratégico.
Nivel bom:

Métrica: conhece e controla a capacidade da sua cadeia de fornecimento, tendo acdes
pontuais para resolver os problemas que podem gerar impacto no nivel de servigo ao

cliente.

Evidéncia: controle de desvios do nivel de servico ao cliente que foram impactados

por gaps na cadeia de fornecimento.
Nivel excelente:

Métrica: identifica as restricbes de capacidade das atividades logisticas e propde os

investimentos necessarios.

Evidéncia: relatorios ou documentos de analise de investimento em logistica, tendo

como base historico de restricbes de capacidade.
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5.5.10 Custo logistico

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: possui um controle dos custos logisticos, envolvendo os custos do estoque

de materiais.
Evidéncia: indicador de custo logistico, envolvendo materiais estocados.
Nivel bom:

Métrica: controla os custos logisticos de transporte, armazenagem, manutencéo de

estoques e materiais.

Evidéncia: indicadores de controle do custo de transporte, armazenagem e

manutencao de estoques.
Nivel excelente:

Métrica: conhece e controla o impacto dos custos logisticos sobre o faturamento da

empresa.

Evidéncia: relatérios econémico-financeiros que comprovem o acompanhamento dos

custos logisticos e o impacto do mesmo sobre o faturamento da empresa.
5.5.11 Desenvolvimento de produtos

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: desenvolve novos produtos, tecnologias ou melhorias internas, por meio de

programas de qualidade ou gerenciamento de projetos.
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Evidéncia: relatérios ou documentos que comprovem o desenvolvimento de novas

solugdes internas.
Nivel bom:

Métrica: desenvolve projetos em parceria com fornecedores, procurando melhorar as

matérias primas, sobressalentes e equipamentos.
Evidéncia: relatdrios e documentos que comprovem a parceria com fornecedores.
Nivel excelente:

Métrica: desenvolve projetos em parceria com clientes, procurando atender novas

demandas e readequacfes mercadoldgicas.

Evidéncia: relatérios e documentos que comprovem a parceria com clientes.
5.5.12 Responsabilidade ambiental

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: considera aspectos logisticos no projeto de produtos e servigos, prevendo

seu retorno para a reciclagem ou remanufatura.

Evidéncia: documentos que comprovem o0 envio de produtos para empresas de

reciclagem ou remanufatura.
Nivel bom:
Métrica: prioriza a selecdo de fornecedores que possuem certificacfes ambientais.

Evidéncia: documentacdo da contratacdo dos fornecedores que comprovem as

certificacbes ambientais que 0os mesmos possuem.

Nivel excelente:
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Métrica: priorizam a compra de maquinas e equipamentos que possuem sistemas de
mitigacdo da emisséo de poluentes. Reaproveitam a 4gua da chuva para reutilizagdo

interna.

Evidéncia: manuais das maquinas e equipamentos que comprovem os sistemas de

mitigacdo da emisséo de poluentes. Sistemas de aproveitamento da agua da chuva.
5.5.13 Gestao de manutencéao dos ativos

Nivel irregular:
Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necesséaria.

Nivel iniciante:

Métrica: os ativos estdo mapeados, devidamente classificados conforme criticidade,
definindo a estratégia de manutencao. A criticidade e estratégia adotadas para cada
ativo sdo conhecidas pelas pessoas de manutencdo e operacdo e cadastrado em
sistema oficial. A entrega do ativo ocorre conforme o planejamento, de acordo com os

requisitos dos clientes.

Evidéncia: documentos e arquivos com todos o0s ativos mapeados, suas

especificacdes e estratégia de manutencao.
Nivel bom:

Métrica: os ativos estdo com seu processo de estratégia de manutencao definida e
cadastrada em sistema oficial. O custo de manutencdo do ativo € monitorado e

mantido em histérico durante seu ciclo de vida.

Evidéncia: mapa da estratégia de manutencdo para os ativos conforme padréo
cadastrado no sistema oficial. Possui indicadores de desempenho e produtividade

esperado pelos ativos.
Nivel excelente:

Métrica: os ativos estdo devidamente capitalizados e conciliados com os sistemas

oficiais. As informacgdes historicas de intervencdes e custo com o ativo ao longo de
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sua vida, sao utilizadas para priorizar investimentos, concentrar esfor¢cos nos ativos

mais criticos e ainda para substituicdo dos mesmos.

Evidéncia: balanco financeiro constando a capitalizacdo dos ativos. Relatérios de
andlise de investimento considerando novos ativos, baseados no ciclo de vida dos

mesmos.
5.5.14 Mapeamento de processos

Nivel irregular:
Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necesséaria.

Nivel iniciante:

Métrica: as areas da organizacdo conhecem 0S processos nos quais esta inserida,
suas responsabilidades nestes processos, seus propoésitos e suas principais
interfaces. Ha definicdo de indicadores para 0s processos.

Evidéncia: mapeamento dos processos com propdsito e detalhamento de indicadores.

Entrevistas aplicadas para verificacdo do entendimento do processo e interfaces.
Nivel bom:

Métrica: os parametros e as especificacdes dos clientes, sejam eles internos ou
externos, estao claramente definidas e alinhadas.

Evidéncia: entrevistas e verificacdo dos indicadores, evidenciando que existem 0s
parametros e especificacbes definidas e entendidas pelas partes (clientes e
fornecedores). Meta padréo estabelecida de acordo com as variaveis dos processos

e resultados dentro dos limites de especificacdo definidos.
Nivel excelente:

Métrica: os processos sdo constantemente revistos e atualizados com inclusdo de

melhorias de produtividade e eliminagédo de desperdicios.

Evidéncia: documentos e relatorios de projetos de melhoria alinhados com as revisdes

dos processos e atividades.
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5.5.15 Maturidade dos processos

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: as atividades criticas sao identificadas e sdo padronizadas, e os padrées sédo
elaborados com a participacdo de executantes das atividades. Os padrdes sédo

acessiveis, rastreaveis, atualizados e aprovados.

Evidéncia: verificacdo de documentos (ordens de servico, procedimentos ou
instrucdes de trabalho). Existéncia de critérios para identificacdo das atividades

criticas embasadas por fatos e dados.
Nivel bom:

Métrica: o padréo define o resultado esperado conforme seu objetivo como propdsito

do processo, parametros e especificacdes dos clientes.

Evidéncia: possui indicadores que refletem os processos padronizados. Verificar
planos de agao para mitigar as anomalias encontradas.

Nivel excelente:

Métrica: existe um processo de revisdo da padronizacdo onde sdo analisadas a

qualidade, objetividade e necessidade dos padrbes existentes.

Evidéncia: verificagdo dos documentos de padronizacdo (procedimentos ou

7

instrucdes de trabalho), onde € avaliado se os mesmos sdo avaliados com a

periodicidade de pelo menos 3 anos.

5.5.16 Melhoria dos processos

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necesséria.

Nivel iniciante:
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Métrica: ha iniciativas de melhorias incrementais mapeadas com a participacdo dos
empregados. A pratica de identificagdo das oportunidades esta incorporada na rotina

da area.

Evidéncia: histérico dos registros formais da identificacdo de oportunidades
levantadas focadas em melhoria levantadas pelos empregados, como CCQ (circulo
de controle de qualidade), kaizens e brainstorming. Entrevistas com os empregados
para entender se existe uma pratica de identificacdo de melhorias estruturada na

rotina da area.
Nivel bom:

Métrica: as iniciativas de melhorias incrementais estdo vinculadas aos problemas
criticos e, nos desafios de melhoria da é&rea, sédo utilizadas as metodologias
adequadas para seu desenvolvimento. Os resultados propostos sao atingidos,

comprovados e incorporados na rotina.

Evidéncia: entrevista com Gerente para entender quais sdo os desafios de melhoria
para o ano. Os desafios devem estar relacionados com os resultados fins da area e
possuir plano/projeto para alcance. Registros e documentos que evidenciem utilizagéo
adequada da metodologia e o alcance dos resultados dos projetos. Verificar a relagao
das iniciativas e projetos de melhoria com os problemas da area, a profundidade e

robustez das analises de acordo com o esforco e a lacuna apresentada.
Nivel excelente:

Métrica: sdo identificados projetos de otimizacdo e inovacdo dos processos com

mudanca de patamar de desempenho, tendo resultados perenes.

Evidéncia: verificar se os resultados das iniciativas e projetos de melhoria apresentam
pelo menos 2 anos de estabilidade, mostrando que a melhoria foi incorporada a rotina.
Registros e documentos que evidenciem as ferramentas utilizadas (redesenho de

processos, simulac¢des dinamicas, etc).
5.5.17 Planejamento

Métrica: a sub-pratica néo é utilizada.

Nivel iniciante:
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Métrica: as programacdes das atividades sdo elaboradas considerando os pedidos,
analisando a capacidade de atendimento ao cliente, custos e recursos disponiveis.
Existe uma rotina definida para alinhamento e validacdo da programacdo com as

areas de interface e os colaboradores conhecem o programa diario.

Evidéncia: carteira de pedidos atualizada e informatizada. Atas de reunidao de

programacao.
Nivel bom:

Métrica: planeja suas atividades com foco no médio prazo (2 anos). Avalia a
possibilidade de terceirizagédo, compra de novos equipamentos e parcerias com outras
empresas, afim de atender a necessidade do mercado. Analise de S&OP (sales and

operation) para avaliar a demanda de 2 anos para frente.

Evidéncia: contratos de parcerias firmadas, relatério do S&OP e relatérios da analise

da compra de novos equipamentos.
Nivel excelente:

Métrica: planeja suas atividades com foco no longo prazo (5 anos) de forma
estruturada e documentada, avaliando gastos e investimentos em logistica. Utilizacéo
de SWOT (strengths, weakenesses, opportunities, threats) para desdobramento de
plano de acdo de longo prazo. Realiza benchmarking com empresas do mesmo
segmento para analisar as melhores praticas e estrutura plano de acdo para alcanca-

las.

Evidéncia: conferencia do documento que foi fruto do planejamento de longo prazo.
Avaliacdo das estimativas de gastos e investimentos em futuros projetos. Conferéncia
dos planos de acdo que foram gerados dos desdobramentos de SWOT e

benchmarking.
5.5.18 Programas de melhoria continua

Métrica a sub-pratica nao é utilizada.

Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
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Nivel iniciante:

Métrica: os programas de melhoria continua sdo divulgados na area para
conhecimento e apreciacdo dos empregados, porém nao ha participacdo ativa de

todos os colaboradores.

Evidéncia: programas de melhoria continua existentes divulgados na area (circulo de

controle de qualidade, Kaizen, Lean e PDCA).
Nivel bom:

Métrica: os empregados participam ativamente dos programas de melhoria continua

sugerindo projetos e ideias.

Evidéncia: verificar a origem das ideias e a participacao ativa de no minimo 40% dos

empregados.
Nivel excelente:

Métrica: a implantacdo dos programas de melhoria continua é realizada apresentando

resultados satisfatérios, gerando aumento de receita ou reducédo de custos.

Evidéncia: resultados positivos dos projetos realizados na area, sendo comprovados
por relatérios de fechamento dos projetos de melhoria continua.

5.5.19 Qualidade da informacao

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: a informacéo é correta, mas disponibilizada de forma ndo padronizada e sob

demanda. Todas as reclamac0es relacionadas a informacéao séo tratadas e resolvidas.

Evidéncia: relatérios das reclamacgdes/sugestdes listadas em relagbes de clientes ou
questionarios de satisfacdo. Relatorios e/ou planos de acdo mostrando tratamento e

solugéo dos problemas de informacé&o.
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Nivel bom:

Métrica: conhece as informacdes relevantes para o cliente e a disponibiliza
corretamente de forma padronizada e regular. Inexisténcia de reclamacdes

reincidentes de problema de falta de informacao para os clientes.

Evidéncia: relatorios da area comercial ou técnica para os clientes, sendo divulgados
de forma regular e padronizada. Indicador de satisfagéo do cliente sem incidéncia de

reclamacao por gaps de informacéo.
Nivel excelente:

Métrica: é identificado no processo de comunicacdo com os clientes atitudes e acdes
que demonstrem preocupacao da area e antecipacao, exemplo de EDI (eletronic data
interchange) ou projetos de comunicacgéo fluida e corrente.

Evidéncia: material de projetos de desenvolvimento de EDI, ou projetos de
comunicacdo fluida e corrente. Resultado da pesquisa de satisfacdo do cliente

relacionada a informacao, com resultado maior que 80%.
5.5.20 Qualidade de atendimento

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: possui fluxo de informacdo da demanda necesséaria com fornecedores, onde
€ possivel averiguar o status do abastecimento solicitado, visando desenvolver

vantagens competitivas em relacdo a custo e nivel de servico.

Evidéncia: fluxo de informacdo com fornecedores que comprove a visdo da demanda

necessaria pela empresa.
Nivel bom:

Métrica: os processos logisticos estao integrados com as areas chave de atendimento
ao cliente, como marketing e vendas, sendo possivel acompanhar a entrada de novos

pedidos, bem como seu acompanhamento e saidas.
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Evidéncia: ferramenta de tecnologia da informagéo ou fluxo de informacédo que

comprove a integragdo da logistica com marketing e vendas.
Nivel excelente:

Métrica: faz uso de ferramentas de tecnologia da informag¢do ou comunicacgao, para
facilitar o fluxo de informacéo com o cliente, onde é possivel acompanhar o status dos

pedidos bem como eventuais problemas de atendimento.

Evidéncia: ferramentas de tecnologia da informag¢do ou comunicacdo com foco no

atendimento ao cliente.
5.5.21 Reclamacéo de clientes

Nivel irregular:

Métrica a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necesséaria.
Nivel iniciante:

Métrica: € incentivado pelas liderancas o foco no cliente regularmente. Os
empregados conhecem as reclamacdes e problemas dos clientes e demostram o foco
em resolvé-los. Todas as reclamacdes validas sdo respondidas no prazo e com

qualidade.

Evidéncia: evidéncia de reunido ou apresentacao interna que mostre as reclamacodes
dos clientes. Entrevistas com empregados para saber quais foram as relacbes

recorrentes. Possui indicadores que permitam o gerenciamento das reclamacoes.
Nivel bom:

Métrica: estdo claramente definidas quais sdo as responsabilidades e autonomia do
empregado em relacéo a solucao dos problemas do cliente. Todos os problemas e as

reclamacdes validas dos clientes sao efetivamente resolvidos.

Evidéncia: evidéncia de reunido ou apresentacdo regular de incentivo para o trabalho
de foco do cliente e na solugcdo de problemas. Entrevista com colaboradores para
mostrar como as oriundas de reclamacgdes ou solicitagdes dos clientes (reunides de

nivel de servigo) foram resolvidas.
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Nivel excelente:

Métrica: Os problemas dos clientes séao identificados e tratados, as solucdes
padronizadas e 0s processos revisados na busca de melhoria continua. As
reclamacdes validas ndo sao reincidentes pelo mesmo motivo e cliente, comprovando
a eficicia da resolucado dos problemas. Essa prética é percebida pelos clientes como

satisfatoria em pesquisa de satisfacao (resultado maior que 80%).

Evidéncia: relatorios de grupos de trabalho de melhoria continua para solugéo de
problemas apontados pelos clientes. Relatérios mostrando que n&o existem

reclamacdes reincidentes pelo mesmo motivo e cliente.
5.5.22 Satisfacado de clientes

Nivel irregular:

Métrica: a sub-pratica ndo é utilizada.
Evidéncia: nenhuma evidéncia é necessaria.
Nivel iniciante:

Métrica: os colaboradores conhecem os processos que foram desenhados orientados

ao cliente, mediante segmentacao estratégica.

Evidéncia: relatorio final do trabalho de desenho de processos orientados para o

cliente.
Nivel bom:

Métrica: os processos desenhados com orientacdo para o cliente de acordo com a

segmentacao estratégica sdo padronizados e implementados.

Evidéncia: procedimentos das atividades segmentadas comprovando 0s processos
orientados para o cliente. Lista de presenca dos colaboradores treinados nos

procedimentos.
Nivel excelente:

Métrica: os colaboradores compreendem como sua atividade esta relacionada as
necessidades do cliente e tem compromisso com a satisfa¢do do mesmo. E realizado

periodicamente uma revisao do entendimento das necessidades do cliente, sendo a
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mesma disseminada e 0s processos, caso necessario, sao revisados. Este critério é

percebido pelos clientes como satisfatoria em pesquisas de satisfacao (>=80%).

Evidéncia: relatérios de trabalhos de revisdo de processos e ajustes estruturais para
atender necessidades e/ou solicitagcdes dos clientes. Entrevista com colaboradores
avaliando o entendimento dos processos orientados ao cliente. Grupos de melhoria

continua voltados para revisdo de processos orientados para o cliente.
5.5 AVALIACAO GLOBAL DO SERVICO LOGISTICO

A compilagdo de todas as informacdes e variaveis consideradas neste trabalho,
passando pelas perspectivas do BSC, valores da organizacao, construtos, praticas de
gestdo logistica, sub-praticas de gestdo logistica, evidéncias e métricas séao
apresentadas no Quadro 17. A avalicdo de desempenho de cada sub-pratica foi feita
pelo pesquisador em conjunto com a empresa estudada, onde foi analisada cada

métrica, tendo como base as evidéncias necessarias.
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Nivel: Irregular Nivel: Iniciante Nivel: Bom Nivel: Excelente
Peso: 0 Peso: 1 Peso: 3 Peso: 5
Préticas de
Perspectivas | Valores da ~ Sub-praticas de . - i s fhi ok P . —
P o Construtos Gestdo P .. Evidéncias A sub-pratica A sub-pratica é A sub-pratica é A sub-pratica é realizada Avaliagao
do BSC Organizagao e Gestao Logistica x oz . . . . = .
Logistica ndo é realizada | realizada abaixo | realizada conforme conforme padrao e é
do padrao padrdo disseminada apresentando
maior tempo de maturidade
Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessdria.
Nivel iniciante: evidéncia de reunido ou
apresentagdo interna que mostre as
reclamagdes dos clientes. Entrevistas com E incentivado
empregados para saber quais foram as pelas liderangas . .
relagBes recorrentes. Possui indicadores o foco no cliente . 0? prok‘)I‘emas dos clientes so
que permitam o gerenciamento das regularmente. Os E§t§o claramerlte |dent|~f|cados e tr.atados, as
| = definidas quais sdo as | solugGes padronizadas e os
reclamagdes. empregados I :
responsabilidades e | processos revisados na busca
conhecem as t iad d lhori i A
Nivel bom: evidéncia de reunido ou reclamacdes e autonomia do eme ~or|a <Ec?n mu;j. SN
o Apoderar para ) apresentaco regular de incentivo para o - problemas dos erzlpregadONem recl.am.agoes vélidas ndo sdo
Cliente Satlsfagao Qualidade resolver o Reclamagoes de trabalho de foco do cliente e na solucio ANsulb-p‘rz.atlca clientes e relagdo a solugap dos relnuder}tes peilo mesmo 3
dos clientes prob!ema do clientes de problemas. Entrevista com | ndoé utilizada demostram o problemas do cliente. motivo e C|Ier‘1t(12,‘
cliente Todos os problemas comprovando a eficacia da

colaboradores para mostrar como as
oriundas de reclamag&es ou solicitagdes
dos clientes (reuniGes de nivel de servigo)
foram resolvidas.

Nivel excelente: relatérios de grupos de
trabalho de melhoria continua para
solugdo de problemas apontados pelos
clientes. Relatdrios mostrando que ndo
existem reclamagdes reincidentes pelo
mesmo motivo e cliente.

foco em resolvé-
los. Todas as
reclamagdes
vélidas sdo
respondidas no
prazo e com
qualidade.

e as reclamagdes
vélidas dos clientes
sdo efetivamente
resolvidos.

resolugdo dos problemas. Essa
pratica é percebida pelos
clientes como satisfatéria em
pesquisa de satisfacdo
(resultado maior que 80%).
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Satisfagdo do
cliente

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: relatério final do trabalho
de desenho de processos orientados para
o cliente.

Nivel bom: procedimentos das atividades
segmentadas comprovando os processos
orientados para o cliente. Lista de
presenga dos colaboradores treinados
nos procedimentos.

Nivel excelente: relatérios de trabalhos
de revisdo de processos e ajustes
estruturais para atender necessidades
e/ou solicitagbes dos clientes. Entrevista
com  colaboradores avaliando o
entendimento dos processos orientados
ao cliente. Grupos de melhoria continua
voltados para revisdo de processos
orientados para o cliente.

A sub-pratica
ndo é utilizada

Os
colaboradores
conhecem os
processos que
foram
desenhados
orientados ao
cliente,
mediante
segmentagdo
estratégica.

Os processos
desenhados com
orientacdo para o
cliente de acordo

com a segmentagdo
estratégica sdo
padronizados e
implementados.

Os colaboradores
compreendem como sua
atividade estd relacionada as
necessidades do cliente e tem
compromisso com a
satisfagdo do mesmo. E
realizado periodicamente uma
revisdo do entendimento das
necessidades do cliente,
sendo a mesma disseminada e
0S Processos, caso hecessario,
sdo revisados. Este critério é
percebido pelos clientes como
satisfatoria em pesquisas de
satisfacdo (>=80%).

Aprendizado
e
Crescimento

Valorizagdo
e respeito as
pessoas

Qualidade

Definir fungdes
e
responsabilida
des

Capacitagdo de
funcionarios

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: matriz de treinamentos
minimos por fungdo com evidéncias de
realizagdo de 100% dos treinamentos de
requisitos legais e padrdes criticos para
todos 0s empregados.

Nivel bom: matriz de treinamentos por
fungdo com evidéncias de realizagdo de
100% dos treinamentos de requisitos
legais e padrdes criticos. Evidéncias de
60% dos funciondrios mapeados no plano
de desenvolvimento e 65% dos
colaboradores treinados.

Nivel excelente: evidéncias de aumento
de saldrio ou mudanga de fungéo,
baseados no ciclo de avaliagdo.

A sub-pratica
ndo é utilizada

Matriz de
treinamentos
minimos por

fungdo
(requisitos legais
mapeados e
padrdes criticos)
e 100% dos
empregados
foram treinados.

Realizagdo de 100%
dos treinamentos em
padrdes (requisitos
legais mapeados,
padrdes criticos e
padrdes ndo criticos).
Existe
acompanhamento e
cumprimento de no
minimo 65% do plano
de desenvolvimento
dos colaboradores e
60% do publico alvo
mapeado foram
treinados. Existem
acGes de
desenvolvimento
individual dos
empregados, onde é
fomentado o
protagonismo e as
lacunas sdao
identificadas e a

Evolugdo no desempenho dos
empregados em relagdo ao
resultado do ciclo de
avaliacdo de desempenho do
ano anterior.
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execugdo das agoes
sdo acompanhadas.

Cliente

Satisfagdo
dos clientes

Qualidade

Disponibilizar
informagdes
para o cliente

Qualidade da
informacdo

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: relatdrios das
reclamagBes/sugestdes  listadas em
relagbes de clientes ou questionarios de
satisfagdo. Relatdrios e/ou planos de agdo
mostrando tratamento e solugdo dos
problemas de informacdo.

Nivel bom: relatérios da area comercial
ou técnica para os clientes, sendo
divulgados de forma regular e
padronizada. Indicador de satisfagdo do
cliente sem incidéncia de reclamagdo por
gaps de informacdo.

Nivel excelente: material de projetos de
desenvolvimento de EDI, ou projetos de
comunicagdo fluida e corrente. Resultado
da pesquisa de satisfagdo do cliente
relacionada a informagdo, com resultado
maior que 80%.

A sub-pratica
ndo é utilizada

A informacdo é
correta, mas
disponibilizada
de forma ndo
padronizada e
sob demanda.
Todas as
reclamagdes
relacionadas a
informacdo sdo
tratadas e
resolvidas.

Conhece as
informagdes
relevantes para o
clienteea
disponibiliza
corretamente de
forma padronizada e
regular. Inexisténcia
de reclamacgGes
reincidentes de
problema de falta de
informagdo para os
clientes.

E identificado no processo de
comunicagdo com os clientes
atitudes e agdes que
demonstrem preocupacgdo da
drea e antecipagdo, exemplo
de EDI (eletronic data
interchange) ou projetos de
comunicagdo fluida e
corrente.
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Aprendizado

Valorizagdo

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: programas de melhoria
continua existentes divulgados na area
(circulo de controle de qualidade, Kaizen,
Lean e PDCA).

Os programas de
melhoria
continua sdo
divulgados na
drea para

Os empregados
participam
ativamente dos

A implantagdo dos programas
de melhoria continua é

e e respeito as | Qualidade d E"m';‘f"f Plrhogltamastt?e Nivel bom: verificar a origem das ideias e A~sulb-r:.r|z'at|t;a conhef:lnlenctjo N programas de realllztaccija aprf.sintt?r?do
) esperdicios | melhoria continua I ) . ndo é utilizada apreciagdo dos ) . resultados satisfatdrios,
Crescimento pessoas P a participacdo ativa de no minimo 40% P ¢ melhoria continua "
empregados, . R gerando aumento de receita
dos empregados. -~ =777 | sugerindo projetos e ~
porém ndo ha ideias ou redugdo de custos.
P . rticipaga '
Nivel excelente: resultados positivos dos t.pa (tjctpadgao
) . ) ativa de todos os
projetos realizados na area, sendo laborad
comprovados por relatérios de colaboradores.
fechamento dos projetos de melhoria
continua.
Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessdria. Possui uma
L o ; carteira de
Nivel iniciante: indicador de nivel de fornecedores de | Mantém estoques de | Firma contrato de longo prazo
i i 0, . . s
servico com resultado maior que 80%. qualidade, que | produtos-chave para | com os clientes (minimo de 2
. . permite o que ndo cause anos), estudando as
Capacidade de f . Ari A sub-pratica . . ~
atz'ndimento Nivel bom: relatério do estoque dos o & u‘;ilizada atendimento de interrupgdes no demandas e tragando
produtos.—chave, listando quais sdo e qual novas demandas atendimento ao planejamento de atendimento
o giro de cada um. do cliente que cliente, mediante alinhado com retorno
ndo foram demanda solicitada. financeiro.
Nivel excelente: contrato de longo prazo solicitadas em
firmado com cliente e andlise de retorno “bi
Entender e . . tempo habil.
. N . financeiro.
. Satisfagdo . atender as
Cliente . Qualidade ) - . .
dos clientes necessidades Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
do cliente necessaria.
Desenvolve

Desenvolvimento
de produtos

Nivel iniciante: relatérios ou documentos
que comprovem o desenvolvimento de
novas solugdes internas.

Nivel bom: relatérios e documentos que
comprovem a parceria com fornecedores

Nivel excelente: relatérios e documentos
que comprovem a parceria com clientes.

A sub-pratica
ndo é utilizada

novos produtos,
tecnologias ou
melhorias
internas, por
meio de
programas de
qualidade ou
gerenciamento
de projetos.

Desenvolve projetos
em parceria com
fornecedores,
procurando melhorar
as matérias primas,
sobressalentes e
equipamentos.

Desenvolve projetos em
parceria com clientes,
procurando atender novas
demandas e readequagdes
mercadoldgicas.
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Qualidade de
atendimento

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: fluxo de informagdo com
fornecedores que comprove a visdo da
demanda necessaria pela empresa.

Nivel bom: ferramenta de tecnologia da
informagdo ou fluxo de informagdo que
comprove a integragdo da logistica com
marketing e vendas.

Nivel excelente: ferramentas de
tecnologia da informagédo ou
comunicagdo com foco no atendimento
ao cliente.

A sub-pratica
ndo é utilizada

Possui fluxo de
informacdo da
demanda
necessaria com
fornecedores,
onde é possivel
averiguar o
status do
abastecimento
solicitado,
visando
desenvolver
vantagens
competitivas em
relagdo a custo e
nivel de servigo.

Os processos
logisticos estdo
integrados com as
areas chave de
atendimento ao
cliente, como
marketing e vendas,
sendo possivel
acompanhar a
entrada de novos
pedidos, bem como
seu
acompanhamento e
saidas.

Faz uso de ferramentas de
tecnologia da informacgdo ou
comunicagdo, para facilitar o

fluxo de informagdo com o

cliente, onde é possivel
acompanhar o status dos
pedidos bem como eventuais
problemas de atendimento.

Capacidade de
atendimento do
fornecedor

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: indicador de nivel de
atendimento de fornecedores em 80%.

Nivel bom: relatério ou documento que
comprove os gaps de abastecimento do
fornecedor por produto e matéria prima
e, baseado nestes, contrato firmado com
mais de um fornecedor.

Nivel excelente: indicador de nivel de
atendimento ao cliente em 100%,
refletindo que ndo ha perca de pedidos
por falta de produtos e matéria-prima por
causa do fornecedor.

A sub-pratica
ndo é utilizada

Os fornecedores
possuem
flexibilidade para
abastecimento
de pequenas
quantidades e
com frequéncia,
quando
necessario.

Em situagdes em que
o produto ou matéria
prima ndo possui
qualidade e
suprimento
assegurado por
contratos formais,
possui mais de um
fornecedor por
produto matéria
prima, possibilitando
maior flexibilidade no
atendimento.

Promove parcerias com
fornecedores para que o
fornecimento seja realizado
com exatiddo, considerando
variagGes em termos de
quantidade e matérias-
primas.
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Processos
Internos

Senso
pratico

Qualidade

Gerir ciclo de
vida e
produtividade
dos ativos

Gestdo de
manutengdo dos
ativos

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: documentos e arquivos
com todos os ativos mapeados, suas
especificagdes e estratégia de
manutengao.

Nivel bom: mapa da estratégia de
manutengdo para os ativos conforme
padrdo cadastrado no sistema oficial.
Possui indicadores de desempenho e
produtividade esperado pelos ativos.

Nivel excelente: balango financeiro
constando a capitalizagdo dos ativos.
Relatérios de andlise de investimento
considerando novos ativos, baseados no
ciclo de vida dos mesmos.

A sub-pratica
ndo é utilizada

Os ativos estao
mapeados,
devidamente
classificados
conforme
criticidade,
definindo a
estratégia de
manutengdo. A
criticidade e
estratégia
adotadas para
cada ativo sdo
conhecidas pelas
pessoas de
manutencgdo e
operagdo e
cadastrado em
sistema oficial. A
entrega do ativo
ocorre conforme
o planejamento,
de acordo com
os requisitos dos
clientes.

Os ativos estdo com
seu processo de
estratégia de
manutengdo definida
e cadastrada em
sistema oficial. O
custo de manutengdo
do ativo é
monitorado e
mantido em histérico
durante seu ciclo de
vida.

Os ativos estdo devidamente
capitalizados e conciliados
com os sistemas oficiais. As

informagdes historicas de
intervengdes e custo com o

ativo ao longo de sua vida, sdo

utilizadas para priorizar
investimentos, concentrar

esforgos nos ativos mais

criticos e ainda para

substituicdo dos mesmos.

Gestdo de Recursos

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: planejamento de recursos
alinhado com o plano estratégico.

Nivel bom: controle de desvios do nivel
de servico ao cliente que foram
impactados por gaps na cadeia de
fornecimento.

Nivel excelente: relatérios ou
documentos de andlise de investimento
em logistica, tendo como base histdrico
de restrigdes de capacidade.

A sub-pratica
ndo é utilizada

Existem critérios
para o calculo
dos recursos
necessarios para
operar os
processos fins da
area. 0
planejamento de
recursos esta
alinhado com o
plano estratégico
da organizagdo.

Conhece e controla a
capacidade da sua
cadeia de
fornecimento, tendo
acOes pontuais para
resolver os
problemas que
podem gerar impacto
no nivel de servigo ao
cliente.

Identifica as restri¢des de
capacidade das atividades
logisticas e propde os
investimentos necessarios.
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Financeira

Rentabilidad
e do negdcio

Custo

Gerir Custos e
Contratos

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: controles de custeio e
investimentos. Histérico de
reclassificagdes, se houver. Andlises de
custo, memorias de calculo do custo e
consumo dos dispéndios nos principais
pacotes.

Realiza o
controle dos
gastos
apresentando
comparativo
entre o custo

Ha proposicdo de
acoes de melhoria na
drea que geram
economia de gastos
e/ou ganhos de
produtividade em
relagdo ao

As proposicdes e agdes
identificadas na drea

Custo A sub-pratica realizado e . - L
administrativo Nivel bom: planos e projetos de redugio | Nhdo € utilizada orgado, orgament’of por meio p055|b|||tam.o atln.glmentc? ?0
' de anadlises de orgamento, inclusive na visdo
de custos comprovando economia em efetua.ndo 08 lacunas identificadas setorial.
relacio a0 orcado. remanejamentos através de
.e. o comparagdes
Nivel excelente: relatérios de custeio reclassificagbes, internas e externas
evidenciando atingimento na visdo quan(’:k? em um processo de
matricial por pacote. Os ganhos de necessario. melhoria continua.
economia podem ser evidenciados numa
visdo plurianual.
Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.
Nivel iniciante: indicador de custo
logistico, envolvendo materiais .
Possui um
estocados. Controla os custos

Custo logistico

Nivel bom: indicadores de controle do
custo de transporte, armazenagem e
manutengdo de estoques.

Nivel excelente: relatérios econdmico-
financeiros que comprovem o
acompanhamento dos custos logisticos e
o impacto do mesmo sobre o
faturamento da empresa.

A sub-pratica
ndo é utilizada

controle dos
custos logisticos,
envolvendo os
custos do
estoque de
materiais.

logisticos de
transporte,
armazenagem,
manutengdo de
estoques e materiais.

Conhece e controla o impacto
dos custos logisticos sobre o
faturamento da empresa.
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Processos
Internos

Senso
pratico

Qualidade

Melhoria
Continua

Melhoria de
processos

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: histérico dos registros
formais da identificacdo de
oportunidades levantadas focadas em
melhoria levantadas pelos empregados,
como CCQ (circulo de controle de
qualidade), kaizens e brainstorming.
Entrevistas com os empregados para
entender se existe uma pratica de
identificagcdo de melhorias estruturada na
rotina da area.

Nivel bom: entrevista com Gerente para
entender quais sdo os desafios de
melhoria para o ano. Os desafios devem
estar relacionados com os resultados fins
da drea e possuir plano/projeto para
alcance. Registros e documentos que
evidenciem utilizagdo adequada da
metodologia e o alcance dos resultados
dos projetos. Verificar a relagdo das
iniciativas e projetos de melhoria com os
problemas da érea, a profundidade e
robustez das andlises de acordo com o
esforco e a lacuna apresentada.

Nivel excelente: verificar se os resultados
das iniciativas e projetos de melhoria
apresentam pelo menos 2 anos de
estabilidade, mostrando que a melhoria
foi incorporada a rotina. Registros e
documentos que evidenciem  as
ferramentas utilizadas (redesenho de
processos, simulagdes dindmicas, etc).

A sub-pratica
ndo é utilizada

H4 iniciativas de
melhorias
incrementais
mapeadas com a
participagdo dos
empregados. A
pratica de
identificacdo das
oportunidades
estd incorporada
na rotina da
area.

As iniciativas de
melhorias
incrementais estdo
vinculadas aos
problemas criticos e,
nos desafios de
melhoria da area, sdo
utilizadas as
metodologias
adequadas para seu
desenvolvimento. Os
resultados propostos
sdo atingidos,
comprovados e
incorporados na
rotina.

S3o identificados projetos de
otimizagdo e inovagdo dos
processos com mudanga de
patamar de desempenho,
tendo resultados perenes.
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Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: existéncia do diario de

bordo da lideranca (gerentes e Os lideres .
) . Os lideres executam
supervisores), contendo todas as rotinas possuem uma o
L . = L seus rituais de
e rituais dos lideres (gestdo de pessoas, defini¢do de . .
, x lideranga e rotinas de .
salde e seguranca e gestdo de todas os seus - Os lideres executam seus
o gestdo dos processos - . )
. desempenho dos processos). - rituais de rituais de lideranga e rotinas
Processos Senso . Monitorar e Acompanhamento A sub-pratica . mensalmente ~
. Flexibilidade . IR lideranga e . de gestdo dos processos
Internos prético Tratar desvios de resultados . . . ndo é utilizada . . conforme planejado,
Nivel bom: cumprimento das rotinas rotinas de gestdo (- anualmente conforme
. . e e se necessario, ;
mensais conforme descritas no didrio de dos processos planejado.
N R adequam a mesma
bordo (atas, apresentagdes, fotos ou e- que necessitam o
. o n ndo impactando no
mails). Documentos e reprogramagdes executar na visdo .
L . . planejamento anual.
das atividades apos desvios. mensal e anual.
Nivel excelente: registro de ndo desvios e
de ndo reprogramagbes no didrio de
bordo.
Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.
Nivel iniciante: ata de reunido de
acompanhamento de edidos. Os pedidos dos . -
P P cI?entes 3o O status dos pedidos Tem metas definidas para
. - . sdo informados atendimento de pedidos (OTD
Nivel bom: evidéncia do envio do acompanhados . . . .
L . - . - . . sistematicamente aos — one time delivery),
Processos Senso Produtividad Padronizar Acompanhamento | relatério para os clientes, sendo A sub-pratica sistematicament R , o
- ) . - P . clientes, através de | controlando as varidveis como
Internos pratico e processos de pedidos informado o status dos pedidos. | ndo é utilizada e em reunides

Nivel excelente: indicador de OTD e book
de metas que comprovem que o0s
empregados possuem as metas de
atendimento de pedido descritas.

diarias entre as
areas
interessadas.

relatdrios
informatizados ou
enviado por e-mail.

prazo, quantidade, falta de
material, falta de capacidade
e devolugdes.
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Mapeamento de
processos

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: mapeamento dos
processos com proposito e detalhamento
de indicadores. Entrevistas aplicadas para
verificagdo do entendimento do processo
e interfaces.

Nivel bom: entrevistas e verificagdo dos
indicadores, evidenciando que existem os
parametros e especificagdes definidas e
entendidas pelas partes (clientes e
fornecedores). Meta padrdo estabelecida
de acordo com as varidveis dos processos
e resultados dentro dos limites de
especificagdo definidos.

Nivel excelente: documentos e relatdrios
de projetos de melhoria alinhados com as
revisdes dos processos e atividades.

A sub-pratica
ndo é utilizada

As areas da
organizagao
conhecem os
processos nos
quais esta
inserida, suas
responsabilidade
s nestes
processos, seus
propositos e suas
principais
interfaces. Ha
definigdo de
indicadores para
0S Processos.

Os parametros e as
especificagdes dos
clientes, sejam eles
internos ou externos,
estdo claramente
definidas e alinhadas.

Os processos sdao
constantemente revistos e
atualizados com inclusdo de
melhorias de produtividade e
eliminagdo de desperdicios.

Processos
Internos

Senso
pratico

Produtividad
e

Planejamento

Planejamento

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessdria.

iniciante: carteira de pedidos
informatizada. Atas de
programagao.

Nivel
atualizada e
reunidao de

Nivel bom: contratos de parcerias
firmadas, relatério do S&OP e relatdrios
da andlise da compra de novos
equipamentos.

Nivel excelente: conferencia do
documento que foi fruto do
planejamento de longo prazo. Avaliagdo
das estimativas de gastos e investimentos
em futuros projetos. Conferéncia dos
planos de agdo que foram gerados dos
desdobramentos de SWOT e
benchmarking.

A sub-pratica
ndo é utilizada

As programagoes
das atividades
sdo elaboradas

considerando os

pedidos,
analisando a
capacidade de
atendimento ao
cliente, custos e
recursos
disponiveis.

Existe uma rotina

definida para
alinhamento e
validagdo da
programagdo
com as areas de
interface e os
colaboradores
conhecem o
programa diario.

Planeja suas
atividades com foco
no médio prazo (2
anos). Avalia a
possibilidade de
terceirizagdo, compra
de novos
equipamentos e
parcerias com outras
empresas, afim de
atender a
necessidade do
mercado. Analise de
S&OP (sales and
operation) para
avaliar a demanda de
2 anos para frente.

Planeja suas atividades com
foco no longo prazo (5 anos)
de forma estruturada e
documentada, avaliando
gastos e investimentos em
logistica. Utilizagdo de SWOT
(strengths, weakenesses,
opportunities, threats) para
desdobramento de plano de
acdo de longo prazo. Realiza
benchmarking com empresas
do mesmo segmento para
analisar as melhores praticas
e estrutura plano de agdo
para alcanga-las.
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Promover
aprendizado e

Alinhamento

Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

Nivel iniciante: entrevistas com os
empregados avaliando o conhecimento
da missdo, visdo e valores, avaliando
como cada um contribui para o alcance da
visdo da organizagao.

Nivel bom: entrevistas com gestores e
documentos que comprovem que as
iniciativas estdo associadas aos
direcionadores  estratégicos e o

A sub-pratica

Os
colaboradores
conhecem a
missdo, visdo,

Algumas iniciativas e
projetos da area
estdo associados as
diretrizes e aos

Todas as iniciativas e projetos
da area estdo associados aos

conhecimento empresarial ; ndo é utilizada valores e o seu direcionad direcionadores estratégicos
do Sistema conhecimento dos mesmos. O percentual papel na irecionadores da organizacio
iniciati i . estratégicos da '
das iniciativas associadas deve ser estratégia da or anigza s
. 0, . ~ -
superior a 70%. organizagio. g ¢
Nivel excelente: entrevistas com gestores
e documentos que comprovem que as
iniciativas  estdo  associadas  aos
direcionadores  estratégicos e o
conhecimento dos mesmos. O percentual
das iniciativas associadas deve ser de
100%.
Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessdria.
Nivel iniciante: curriculo profissional da Possui lideranga
lideranga. diretores Promove workshops ~
¢ ( ! ; P Os colaboradores sdo
gerentes e e treinamentos ..
. . . o multiplicadores de workshops
Nivel bom: documento que comprove a supervisores) internos para dissipar .
) N ~ . e treinamentos acerca de
Aprendizado | Valorizagdo - ) presenga dos colaboradores mapeados . com formagdo e incrementar a .
¥ | Produtividad Resolver Capacidade X A sub-pratica e . ferramentas, tecnologias e
e e respeito as o para o determinado workshop ou IR especifica na formagdo dos .
. e problemas analitica ) ndo é utilizada , L métodos que venham a
Crescimento pessoas treinamento. drea de logistica | colaboradores, com a

Nivel excelente: documento
evidenciando que os colaboradores estdo
aptos a ministrar workshops e
treinamentos internos e resultado da
pesquisa de satisfacdo dos treinados, com
nivel de satisfagdo maior que 80%.

ou em areas
correlatas
(Engenharia e
Administragdo).

participagdo da
lideranga ou tutores
externos.

agregar a capacitagdo de
novos empregados ou a
produtividade da organizagao.
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Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.

iniciante: verificagdo de
documentos  (ordens de  servigo,
procedimentos ou instrugbes de
trabalho). Existéncia de critérios para

Nivel

As atividades
criticas sao
identificadas e
sdo

O padrdo define o

identificacdo das atividades criticas padronizadas, e
. resultado esperado . -
embasadas por fatos e dados. os padrdes sdao Existe um processo de revisdo
conforme seu o «
. - elaborados com o da padronizagdo onde sdo
Maturidade dos . o A sub-pratica L objetivo como . .
Nivel bom: possui indicadores que . a participagdo de . analisadas a qualidade, 1
processos . ndo é utilizada propésito do o R
refletem os processos padronizados. executantes das . objetividade e necessidade
- = o L processo, parametros . .
Verificar planos de agdo para mitigar as atividades. Os A dos padrdes existentes.
. o~ e especificagdes dos
anomalias encontradas. padrdes sdo .
. clientes.
acessiveis,
Nivel excelente: verificagdo dos rastredveis,
documentos de padronizagdo atualizados e
(procedimentos ou instrugdes de aprovados.
trabalho), onde é avaliado se os mesmos
sdo avaliados com a periodicidade de pelo
menos 3 anos.
Nivel irregular: nenhuma evidéncia é
necessaria.
Nivel iniciante: documentos que
comprovem o envio de produtos para Considera
empresas de reciclagem ou aspectos _—
s Priorizam a compra de
remanufatura. logisticos no . « P .
projeto de Prioriza a selegdo de mdquinas e equipamentos
- - - . = - fornecedores que ue possuem sistemas de
Processos Senso Produtividad | Responsabilida Emissdo de Nivel bom: documentagdo da A sub-pratica produtos e q q . .p - .
- . = IR R possuem mitigacdo da emissdo de 5
Internos pratico e de Ambiental poluentes contratagdo dos fornecedores que | ndo é utilizada servigos, e .
e : R certificagdes poluentes. Reaproveitam a
comprovem as certificagdes ambientais prevendo seu ) ; .
ambientais. dgua da chuva para
que os mesmos possuem. retorno para a R
. reutilizagdo interna.
reciclagem ou
Nivel excelente: manuais das maquinas e remanufatura.
equipamentos que comprovem  0s
sistemas de mitigacdo da emissdo de
poluentes. Sistemas de aproveitamento
da agua da chuva.
AVALIACAO GLOBAL DE DESEMPENHO DO SERVICO LOGISTICO 37

Quadro 17 — Compilagdo de informag0es e variaveis

Fonte: autor (2016)
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Analisando isoladamente as sub-préticas de gestdo logistica sem considerar a
avaliacdo de desempenho do servigo logistico global, € concluido que o nivel de

LL 11

desempenho “iniciante” obteve maior incidéncia, seguido dos niveis “bom”, “irregular’

e “excelente”, conforme Figura 13.

Iniciante Irregular Excelente

Figura 13 — Distribuicdo das sub-praticas nos niveis de desempenho
Fonte: autor (2016)

O nivel “iniciante” obteve a maior utilizac&o, tendo 9 sub-praticas listadas (alinhamento
empresarial, capacidade de atendimento do fornecedor, capacitacdo de funcionarios,
custo administrativo, desenvolvimento de produtos, mapeamento de processos,
maturidade dos processos, programas de melhoria continua e qualidade da
informacé&o). Este nivel é caracterizado por um desempenho abaixo do esperado, ou
seja, abaixo do padrdo estabelecido no método de avaliacdo de desempenho do
servigo logistico proposto neste trabalho. Ja o nivel “bom” obteve 6 sub-praticas
listadas (capacidade analitica, capacidade de atendimento, gestdo de manutencéo
dos ativos, gestao de recursos, qualidade de atendimento e reclamacéo de clientes).
Este nivel de desempenho é satisfatorio mediante o método empregado, uma vez que
as sub-praticas sdo realizadas conforme o padrdo. O nivel “irregular” obteve 5 sub-
praticas listadas (acompanhamento de pedidos, acompanhamento de resultados,
custo logistico, melhoria de processos e planejamento). Este nivel é o pior dentre 0s
niveis de desempenhos listados neste trabalho, uma vez que a sub-préatica nédo é
utilizada. Por fim, o nivel “excelente” obteve 2 sub-praticas (emisséo de poluentes e

satisfacdo do cliente). Este nivel € o que possui maior representatividade, uma vez
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que as sub-praticas sdo realizadas conforme padrdo e é disseminada por toda a

organizacédo, apresentando maior maturidade logistica.

As escalas de pontuacdo minima e maxima para analisar o nivel de desempenho
global do servico logistico, séo resultados da soma da pontuagdo maxima que cada
sub-prética pode atingir, ou seja, 5. Sendo assim, a pontuagdo maxima que O
desempenho global pode atingir € 110 e, dividindo entre os 4 niveis de desempenho,

temos as escalas abaixo, conforme mostrado no Quadro 18.

Nivel: Irregular Nivel: Iniciante Nivel: Bom Nivel: Excelente
A organizagao A organizagao ndo possui A organizagao possui A organizagdo é
estd em um nivel | claramente o mapeamento dos | um nivel de gestao referéncia em seu

obsoleto de seus processos logisticos e ndo aceitavel, porém modelo de negdcio,
gestdo logistica possui praticas de gestdo e ainda possui gaps em possuindo as
sustentabilidade do processo Seus processos melhores praticas
logisticos logisticas
0 até 27 28 até 55 56 até 83 84 até 110

Quadro 18 — Nivel de desempenho global do servico logistico
Fonte: autor (2016)

O resulto da analise de desempenho global do servico logistico da empresa estudada,
resultou em 37, conforme apresentado no Quadro 58. Este resultado esta dentro do
nivel “iniciante” de desempenho logistico, ou seja, a “Alugar S.A” ndo possui
claramente o mapeamento dos seus processos logisticos e ndo possui praticas de

gestao e sustentabilidade do processo.
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6 CONCLUSAO

Neste capitulo € apresentada a conclusdo a respeito do meétodo proposto para

avaliacdo de desempenho do servico logistico e recomendacdes de futuras pesquisas.
6.1 CONCLUSAO DO METODO PROPOSTO

O objetivo deste trabalho, que é a proposta de um método de avaliacdo de
desempenho do servico logistico, foi atingido. Como primeiro passo para atingir o
objetivo, foi realizada uma pesquisa bibliografica embasada na metodologia
ProcKnow-C, onde o foram descobertos 25 métodos de avaliacdo de desempenho do
servico logistico (atendendo o primeiro objetivo especifico) e todos foram classificados
mediante critérios de avaliacdo (atendendo o segundo objetivo especifico). O BSC foi
selecionado para embasar a proposicdo do método proposto, sendo utilizadas as
perspectivas do BSC como varidveis que foram relacionadas com os valores da
organizacdo estudada, construtos, praticas e sub-praticas de gestdo logistica,;
evidéncias e métricas de avaliacdo. A aplicagcdo do método na “Alugar S.A” foi pratica
e eficaz (atendendo o terceiro objetivo especifico), ndo tendo interpretacdes errbneas
ou equivocadas dos decisores da organizacao, mostrando que o método pode ser
reaplicado em outras organizacfes, porém € evidente a necessidade de andlise das
variaveis e, se necessario, realizar o ajuste das mesmas, afim de atender os objetivos

estratégicos e logisticos que a possivel organizacao estudada possa ter.

No que tange aos resultados provenientes do estudo de caso, a “Alugar S.A” esta em
um nivel iniciante de desempenho do servico logistico, ndo tendo claramente o
mapeamento dos seus processos logisticos e ndo possui praticas de gestdo e
sustentabilidade do processo. Este resultado é reflexo da baixa incidéncia da
utilizacdo de métricas que reflitam um maior nivel de desempenho, uma vez que a
organizacao estudada teve apenas 2 sub-praticas apontadas no nivel “excelente” e,
em contrapartida, 9 sub-praticas no nivel “iniciante”. Como parte da elaboracao de
uma estratégica logistica, com foco em resultados de maior expressdo, o método
proposto torna-se uma excelente ferramenta para alinhar expectativas e
principalmente, elaborar planos de acédo, uma vez que os objetivos logisticos ja estao
definidos e ainda divididos por sub-préticas, permitindo ainda a organizacao priorizar

perante sua necessidade.
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6.2 RECOMENDACAO DE FUTURAS PESQUISAS

Como sugestdes de futuras pesquisas, embasado no que foi estudado e analisado

neste trabalho, fica sugerido:

e Pesquisa de outros métodos de avaliacdo de desempenho do servigo logistico,
utilizando outras bases de dados ou intervalo de data de pesquisa, bem como
a classificacdo dos métodos com outros critérios de avaliacao;

e Analisar a correlacao entre as sub-praticas de gestdo logistica, aplicando um
conceito multicritério, onde as mesmas teriam pesos e seria explorado a
influéncia de uma sub-pratica na outra;

e Aplicacdo do método proposto em outras organizacfes de um mesmo setor e
realizar um estudo de benchmarking entre elas, afim de averiguar qual o nivel

de desempenho logistico que determinada organizacao esta perante as outras.
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