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RESUMO

O atual momento da economia e a alta competitividade encontrada no setor logistico
obrigam as empresas a serem eficientes, desta forma, muitas empresas estédo
buscando por novos métodos e alternativa para se tornarem cada vez mais fortes e
competitivas. Esse trabalho é um estudo de caso realizado em um operador logistico
do estado do Ceard, que o principal objetivo é analisar da eficacia de um sistema de
avaliacdo de desempenho adaptado as suas operacdes. Para o alcance do objetivo
foram apresentados conceitos sobre logistica, gestdo estratégica e avaliagdo de
desempenho. Foi realizado um levantamento de dados quanto as atividades da
empresa, foi descrito o seu atual sistema de avaliacdo de desempenho e suas
caracteristicas, oportunizando a solu¢ao do problema por ndo possuir um sistema de
avaliacao eficaz. Foi proposto um novo sistema de avaliagdo de desempenho para a
organizacao, baseado em modelos tedricos, foi validado a sua eficacia e o objetivo
alcancado, permitindo a empresa utilizar um sistema adaptado as necessidades da
operacdo e informacgfes sélidas para direcionar a empresa quanto as decisées a

serem tomadas.

Palavras-chave: Logistica. Operador Logistico. Avaliacdo de Desempenho.



ABSTRACT

The current economy and the high competitiveness found in the logistics sector
compel companies to be efficient, in this way, many companies are looking for new
methods and alternatives to become stronger and more competitive. This work is a
case study carried out in a logistics provider in the state of Ceara, whose main
objective is to analyze the effectiveness of a performance evaluation system adapted
to its operations. To reach the objective were presented concepts about logistics,
strategic management and performance evaluation. A data collection was carried out
regarding the company's activities, its current performance evaluation system and its
characteristics were described, offering an opportunity to solve the problem because
it does not have an effective evaluation system. A new performance evaluation
system was proposed for the organization, based on theoretical models, validated its
effectiveness and the objective achieved, allowing the company to use a system
adapted to the needs of the operation and solid information to direct the company as

the decisions to taken.

Keywords: Logistics. Logistics Providers. Performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem como finalidade apresentar a tematica que sera
abordada neste trabalho, os parametros iniciais necessarios ao entendimento desta
pesquisa. Aqui € realizada uma explicacdo sobre o problema, o objetivo geral e os
objetivos especificos sdo enumerados, é apresentada a metodologia utilizada no

trabalho, além de expor a estrutura dos capitulos.
1.1 Problemética

Este trabalho foi originado a partir da necessidade de estabelecer estratégias
para encarar os grandes desafios enfrentados pelas empresas especializadas em
operacles logisticas, em funcdo do alto nivel de competitividade exigido pelo
mercado globalizado.

Em todo o mundo, as empresas prestadoras de servicos logisticos tém
realizado uma busca por uma melhoria do nivel de servi¢o, devido ao aumento de
competitividade, impulsionando o crescimento e o aperfeicoamento da gestao
dessas organizacdes, tendo como resultado, melhoria em seu desempenho interno e
externo. (IRMER, 2017).

Os clientes possuem maiores necessidades procurando continuamente por
servicos e produtos eficientes e eficazes, onde, as empresas que conseguem prever
essas necessidades, se destacam no mercado.

Para Guedes (2017), o cenério atual exige das empresas a utilizacdo de uma
logistica eficaz, entretanto, para que uma empresa se destaque no mercado atuando
de forma eficiente e eficaz, é necessario um aprimoramento. Muitas sdo as
ferramentas gerenciais existentes para se alcancar esse aperfeicoamento, contudo,
as decisbes tomadas com o objetivo de melhorar os resultados, devem ser tomadas
apos se analisar o estado atual da empresa, para que sejam estabelecidas metas
capazes de serem cumpridas e objetivos capazes de serem alcancados.

A empresa que possui um sistema de logistica eficiente consegue algumas
vantagens comerciais, que perante a competitividade torna-se um diferencial
consideravel, como por exemplo, a reducéo de custo do produto para o consumidor
final. Sendo assim os negoécios da empresa vao se fortalecendo cada vez mais.
(MACHADO, 2017).
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Atualmente, € muito importante para as organizacoes, identificarem seus
pontos fortes, suas vantagens competitivas, portanto, a avaliagdo de desempenho,
surge como alternativa para se aperfeicoar a administracdo logistica, garantindo a
disponibilidade de informacdes necessarias para auxiliar os tomadores de decisbes
em busca de melhorias e novas oportunidades. Esta pesquisa, portanto, visa
responder a seguinte pergunta: “E possivel adaptar um sistema de avaliacdo de
desempenho embasado em modelos tedricos, que seja aplicavel a um operador
logistico, sim ou ndo?”.

O trabalho discorre, portanto, sobre a avaliacdo de desempenho de um
operador logistico, de seus fatores criticos, e das decisdes decorrentes baseadas
em informacgBes confiaveis, considerando ainda os conceitos oriundos da logistica

empresarial para completar o estudo realizado.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a eficacia de um sistema de

avaliacdo de desempenho adaptado, proposto a um operador logistico.

1.2.2 Obijetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

a) descrever o atual sistema de avaliacdo de desempenho utilizado pela
empresa,;

b) propor um sistema de avaliacdo de desempenho adaptado a empresa,;

c) medir o desempenho da empresa considerando o sistema de avaliagédo
proposto;

d) demonstrar os beneficios e as oportunidades de melhorias encontradas
para aperfeicoamento da avaliacdo de desempenho da empresa, atraves

da comparacao entre os sistemas.

1.3 Justificativa

A empresa apresenta ambiente cultural familiarizado com o controle através

de indicadores, entretanto, o atual sistema de avaliacdo de desempenho utilizado
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apresenta ineficiéncias que impedem a mensuracdo correta do estado da
organizacdo, ainda, etapas da pratica de mensuracdo sdo realizadas de forma
empirica, ampliando as caréncias existentes no sistema de avaliacdo atual.

Atualmente o alto nivel de competitividade do setor logistico, esta exigindo
das organizacdes, medidas de desempenho onde se busca por servigos eficientes e
eficazes com um custo cada vez menor, a globalizagcdo permitiu a troca de grande
guantidade informacdes que refletem nas organizacbes em geral, e a busca pela
sobrevivéncia exige algumas mudancas nos processos e sistemas de avaliacao
como um todo. (PEREIRA, 2004).

Desta forma, a partir da oportunidade de ampliacdo das técnicas utilizadas
para realizar a avaliacdo de desempenho da empresa, este trabalho apresenta sua
importancia ao adaptar um sistema de avaliagcdo de desempenho com embasamento
tedrico, indicadores mais robustos, e técnicas mais abrangentes na avaliacdo do
desempenho, sem a necessidade de realizar grandes investimentos, para uma

empresa que busca destaque no mercado.

1.4 Metodologia da Pesquisa

De acordo com Silva e Menezes (2005), pesquisa é “um conjunto de acdes
propostas para encontrar a solucdo de um problema que tém por base
procedimentos racionais e sistematicos”, portanto, de maneira mais sintética, a
pesquisa € “a busca de respostas para indagacdes propostas”. Estas autoras
definem também que € necessario classificar as pesquisas para facilitar a sua
identificagdo e planejamento. Sendo assim, seguem descritas as caracteristicas da
pesquisa realizada.

Quanto a natureza desta, ela pode ser considerada como pesquisa aplicada,
pois teve o objetivo de gerar conhecimentos para aplicacdo solucionar problemas
especificos. A presente pesquisa tem por finalidade aplicar um modelo de avaliacédo
de desempenho em um operador logistico com o propoésito de validar a eficacia do
mesmo.

Quanto a forma de abordagem desta pesquisa, é possivel classifica-la como
pesquisa quantitativa e também qualitativa. Para Silva e Menezes (2005), a
classificacdo qualitativa é baseada no ambiente que a organizacdo estudada atua,
onde foi possivel adaptar um modelo de avaliacdo de desempenho personalizado

para empresa, a partir de um modelo existente com abrangéncia generalizada ao
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setor de operadores logisticos. Quantitativa, pois depois da adaptacdo desse
modelo, foi aplicado na organizacdo, onde foi estudado o comportamento do setor,
para a proposicao de cada indicador e também das referéncias e metas propostas,
além de apresentar os resultados com base nos dados estatisticos estruturados.

De acordo com Gil (2007), quanto aos objetivos, a presente pesquisa pode
ser classificada como pesquisa exploratoria, pois existiu a preocupacdo de tornar o
ambiente de pesquisa 0 mais familiar e explicito possivel, além de possuir trabalho
bibliografico como fundamentacao tedrica, aplicacéo pratica e também por assumir a
forma de um estudo de caso.

Para Gil (1991), quanto aos procedimentos técnicos, é possivel classificar
esta pesquisa como pesquisa bibliografica, ja que todo o desenvolvimento e
abordagens utilizadas para a realizacédo da pesquisa foram baseados em material ja
publicado, como livros, dissertacbes de mestrado e artigos cientificos. Pode ser
classificada como pesquisa documental, uma vez que foram utilizados dados
disponibilizados da empresa que ainda ndo passaram por um tratamento analitico.
Por fim, a pesquisa pode também ser classificada com um estudo de caso, dado que
0 conteudo pesquisado neste estudo foi aplicado para solucionar um problema em
um operador logistico.

1.5 Limitag6es do Trabalho

As principais limitacbes do estudo realizado estdo relacionadas a falta de
dados referentes aos anos anteriores. Apesar de possuir um ambiente familiarizado
com indicadores, ainda € recente a sua utilizacdo, o que limita a pesquisa a enxergar
a evolucao de alguns indicadores representados na avaliacdo de desempenho.

Outro limitante encontrado foi a ndo consideracéo da validacdo dos softwares
para coleta de dados, permitindo que as avaliacbes do desempenho, sejam
aplicadas sem o suporte e a seguranca fornecidas por programa especifico.

Desta forma a abrangéncia do modelo se tornou restrita, fazendo surgir a

necessidade de outras pesquisas, as quais complementariam as conclusfes deste.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho € composto por quatro capitulos, em que o primeiro capitulo é

um capitulo introdutério, que possui a fungdo de contextualizar o cenario ao qual a
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pesquisa foi elaborada, listar os objetivos gerais e especificos, justificar para o leitor
a escolha do tema e sua relevancia e, por fim, apresentar a metodologia utilizada no
trabalho e sua estruturacao.

O segundo capitulo € um referencial teorico utilizado no desenvolvimento do
trabalho. Nele se discute a fundamentacdo tedrica da monografia, definindo-se
logistica, a evolucdo da atuacdo logistica até a terceirizacdo e as caracteristicas do
operador logistico, também conceituando ainda, plano estratégico empresarial e
meétodos para a avaliacdo de desempenho.

O terceiro capitulo € o estudo de caso, em que o contetudo estudado no
referencial tedrico é aplicado a uma empresa. Primeiramente, ha a caracterizacdo da
empresa escolhida para o estudo de caso onde também se descreve o estado atual
da organizacdo, quanto a sua missdo e Vvisdo estratégica; depois, had a
caracterizacdo do processo da empresa, em sequéncia é descrito seu atual sistema
de avaliacédo utilizado, e apds, € proposto um sistema de avaliagdo, onde é realizada
uma simulacédo de sua aplicacao, por fim permitindo a conclusdo do estudo através
da analise comparativa entre o sistema proposto e o sistema atual, e o levantamento
dos beneficios e oportunidades para o novo sistema sugerido.

O quarto e ultimo capitulo tratam das conclusées do estudo e das propostas
para novas pesquisas, € realizada uma andlise geral, inicia-se verificando se o0s
objetivos citados no primeiro capitulo foram alcancados, explicando como foram
alcancados, e conclui-se propondo melhorias e sugestdes para futuros trabalhos,

sendo seguido por referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo dois apresenta as definicbes e 0s conceitos acerca das principais
areas abordadas nesse trabalho: logistica, operadores logisticos, plano estratégico e

avaliacdo de desempenho.

2.1 Logistica

Acredita-se que a origem da Logistica esta ligada as operacdes militares,
devido durante os conflitos, a grande necessidade de transporte, armazenamento e
distribuicdo de material, pessoal e instalacdes.

Segundo Ballou (2006), os conceitos militares ndo compreendem a esséncia
da logistica empresarial, que, ainda para, o Council of Logistics Management,

alcangcou um reflexo mais fiel da Logistica ao promulgar a definicdo que diz:

Logistica € o processo de planejamento, implantacdo e controle do fluxo
eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informacdes relativas
desde o ponto de origem até o ponto de consumo com 0O propdsito de
atender as exigéncias dos clientes. (BALLOU, 2006, p. 27).

Para Faria e Costa (2013), esse conceito revela a esséncia da Logistica, uma
vez que as atividades relacionadas a obtencdo, movimentacdo e estocagem de
materiais e produtos, abrangendo todo o fluxo fisico desses bens e de suas
informacdes, estdo contempladas nesta defini¢ao.

Ou seja, a Logistica esta presente em todo o processo produtivo, desde as
matérias primas e insumos, até o momento de descarte das embalagens pelo o
consumidor final, promovendo também a interacdo entre as etapas dos processos
produtivos e de distribuicéo.

Quando por exemplo, nos dias de hoje, para Fleury, Wanke e Figueiredo
(2000), a Logistica que mesmo sendo uma das atividades econdmicas mais antigas
do mundo, € uma das atividades gerenciais mais modernas, cabe estabelecer esse
paradoxo, devido a avancada tecnologia atualmente instalada em suas operacoes, e
também a grande quantidade de informagbBes geradas e a velocidade que sé&o

compartilhadas.
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Faria e Costa (2013), afirmam que sao muitas as maneiras existentes para
descrever Logistica, demonstrando interesse pelo conceito apresentado por
Christopher (1997), sugerindo que:

A Logistica é o processo de gerenciar, estrategicamente a aquisicao,
movimentacao e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e
os fluxos de informacg@es correlatas) por meio da organizacao e seus canais

de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades, presente e
futura através do atendimento a baixo custo. (CHRISTOPHER, 1997, p.2).

Pode-se observar, entdo, que as definicbes apresentadas convergem em um
ponto, que o fluxo das informacdes correlatas aos processos de movimentacao fisica
dos materiais possui importancia equivalente, diante da operacdo como um todo.

Outro ponto de convergéncia evidente € o0 objetivo em satisfazer as
necessidades dos clientes, o que classifica a Logistica uma area com extrema
importancia estratégica para as organizacgoes.

O conceito de Logistica ndo pode ser considerado estatico. A Logistica esta
em constante mudanca, hoje, varias atividades foram incorporadas pela Logistica, a
globalizacédo, a tecnologia avancada, as exigéncias dos clientes impulsionam a

evolucao e adaptacao da Logistica.

2.1.1 A evolucao da atuacao logistica

Durante muito tempo a atividade logistica esteve em segundo plano,
considerada apenas como funcéo de apoio, as aten¢des eram direcionadas apenas
para o sistema de producdo, ndo sendo tratada como atividade vital ao negdcio.
Atualmente, a atencdo esta redirecionada e as organizacfes estdo compreendendo
a amplitude do conceito e a da atuacdo da Logistica, para Fleury, Wanke e
Figueiredo (2000), a Logistica deve ser reconhecida como um instrumento de
marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por meio dos servicos
prestados.

A logistica antes dos anos 50 ndo expressava muito interesse para as
empresas, ndo havendo assim conceito formal ou teoria sobre logistica integrada, a
seguir a Figura 1 apresenta de forma ilustrada, o foco do pensamento logistico

durante as eras:
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Figura 1 — Evolug&o do pensamento logistico

Era do supply chain
Evolugdo do Logistica como diferenciagdo
Pensamento
Logistico anos 80 até hoje
Era do foce nao cliente

Busca por eficiéncia

anos 70 até meados dos

Era da integragdo interna

Fungées integradas

anos 60 até inicio dos

Era da especializagdo
Enfase nos desempenhos funcionais

anos 40 até inicio dos

Era do "Campo ao Mercado"
Economia agraria

inicio do século até

Fonte: adaptado de Fleury, Wanke e Figueiredo (2000).

De acordo Ballou (1993), até cerca de 1950, o campo de estudo em logistica
permanecia em estado de dorméncia, ndo existindo filosofia para guia-lo. O periodo
entre os anos 50 e 60, representa a época de decolagem para a teoria e a pratica da
Logistica, em funcdo do ambiente propicio ao pensamento administrativo e ao
marketing bem estabelecido em varias instituicbes. A partir da década de 70, ja era
possivel colher beneficios das transformacgdes que ocorreram, facilitando a Logistica
empresarial como campo da administracdo de empresas.

Ao longo das décadas, muitas mudancas ocorreram, novos conceitos
surgiram, com maior abrangéncia quanto as atividades desempenhadas pela
logistica, novas opera¢des passaram a fazer parte do escopo de logistica, todo esse
avanco unido aos avancos tecnologicos e da facilidade da obtencg&o de informacdes,
também mudaram o cliente, que passou a buscar melhorias, como custos mais
baixos, produtos com mais qualidade e menos tempo para ser atendido.

Segundo Dornier et al (2000), a Logistica hunca desempenhou um papel tao
importante nas organizacdes. A globalizagdo do mercado, as novas demandas dos

clientes e a elevada progressao do crescimento das organizacfes, impulsionaram as
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empresas a se tornarem especializadas e optarem por decisfes estratégicas e
embasadas.

Em meio a atmosfera de evolucéo, a terceirizagcdo é uma opcao apresentada
pelas organizacdes, transferir as diversas atividades que hoje fazem parte do

escopo de atuagdo da Logistica, surge como opc¢ao adequada.

2.1.2 Terceirizacéo

Para Soares et al (2013), atualmente, a administracéo de organizacfes € uma
tarefa desafiadora, até mesmo o profissional mais preparado estd em constante
busca por melhorias e aperfeicoamentos para seus processos, as Ultimas décadas
foram marcadas por mudancas conceituais e estruturais que ocorreram dentro das
empresas, em meados dos anos 80, a estrutura de manufatura foi alterada de forma
radical, como uma resposta estratégica para a globalizacdo de mercado e aumento
na competicdo. Principalmente na década de 90 o processo de terceirizacdo ganhou
importancia estratégica na gestdo organizacional, muitos foram os motivos de sua
divulgacao abrangente, como um importante instrumento de gestdo que possibilitaria
as empresas a alcancarem custos menores e qualidade na realizacdo de partes de
Seus processos.

De acordo com Dornier et al (2000), uma nova Vviséo para a terceirizagéo foi
estimulada por forcas competitivas, onde alinhamento, balanceamento do padrdo de
fluxo para aperfeicoar a qualidade, flexibilidade, estoque, custo e tempo de resposta
globalmente ao longo do sistema logistico, séo a filosofia base para essa nova visao.
Como mencionado anteriormente, com a evolucdo do meio e o estado globalizado,
as empresas ficaram mais diversificadas, a variedade de produtos e o prazo para
atender os clientes cada vez mais exigentes, séo critérios competitivos.

Esse ambiente de disputa acirrada por fragbes do mercado levou as
empresas a centralizarem seus esforgos e se dedicarem ao seu core business,
objetivando atingir exceléncia, consequentemente, houve um direcionamento ao
outsourcing, ou terceirizacao.

Portanto, empresas especializadas em determinadas atividades, se tornaram
responsaveis por desenvolver processos e servicos da cadeia operacional, outrora

desempenhado pelas instituicdes ainda robustas.
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Para Dornier et al (2000), a chave para reestruturacdo bem sucedida tem sido
o foco nas competéncias basicas ou atividades estrategicamente importantes e a
fuga de funcbes nao basicas.

A partir da adocéo da estratégia de terceirizacao pelas empresas, 0 conceito
e a estrutura da terceirizagdo amadureceram, assim como relacionamento entre as
organizagdes tem se transformado em modelos de parcerias.

Como mencionado anteriormente, as atividades terceirizadas apresentam
crescimento de grande proporcéo, dentre os varios servicos prestados, as atividades
logisticas tém se destacado, dando surgimento a um novo modelo do prestado de

servigos logisticos, intitulado de Operador Logistico.

2.1.3 Operador Logistico

O operador logistico surgiu através da necessidade das empresas oferecerem
servicos mais especializados para atender seus clientes, embora a rapida expansao,
sua utilizacdo ainda é considerada uma atividade recente, se tornando uma das
mais importantes tendéncias da Logistica empresarial moderna, a seguir a tabela 1,
proposta por Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), comparando as caracteristicas dos

operadores logisticos com prestadores de servicos tradicionais:

Tabela 1 — Comparacao entre as caracteristicas dos operadores logisticos com

prestadores de servicos tradicionais

Prestador de Servicos Tradicionais Operador Logistico Integrado

Oferece servigos genéricos — commodities Oferece servigos sob medida — personalizados

Tende a concentrar-se numa tunica atividade|Oferece miltiplas atividades de forma integrada:
logistica, transporte, ou estoque, ou armazenagem transporte, estoque, armazenagem

O objetivo da empresa contratante do servico ¢ a|Objetivo da contratante € reduzir os custos totais da
minimizacdo do custo especifico da atividade|logistica, melhorar os servicos e aumentar a
contratada flexibilidade

Contratos de servicos tendem a ser de curto e médio|Contratos de servicos tendem a ser de longo prazo (5

prazos (6 meses a 1 ano) a 10 anos)

Know-how tende a ser limitado e especializado|Possui ampla capacitacio de andlise e planejamento
(transporte, armazenagem ctc.) logistico, assim como de operacéo

Negociagdes para os contratos tendem a ser rapidas|Negociagdes para contrato tendem a ser longas

(semanas), ¢ num nivel operacional (meses) e num alto nivel gerencial

Fonte: adaptado de Fleury, Wanke e Figueiredo (2000).
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Para Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), uma boa definicdo seria: “um
fornecedor de servicos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou quase
todas as necessidades logisticas de seus clientes, de forma personalizada”.

Segundo Guedes (2012, 2016) através da Associacdo Brasileira de
Operadores Logisticos (ABOL), o operador logistico se encaixa como um elemento
fundamental no fornecimento de um complexo e variado conjunto de funcdes que
tem como objetivo aumentar a eficiéncia e a produtividade, contribuindo,
sobremaneira, para a criacdo de valor pela otimizagdo da relagdo “exceléncia do
produto e exceléncia do servigo”.

O operador logistico, além de ter a capacidade de gestdo de transporte,
estoques e armazenagem, deve ter certo grau de sofisticacdo e avanco tecnoldgico,
compativel com as modernas técnicas de suprimento.

Muitas sdo as literaturas disponiveis a fim de embasar as decisdes dos
gestores as tomadas de decisdes mais estruturadas, como a de contratar um
operador logistico, Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), acreditam que devem ser
feitas quatro perguntas basicas antes de se decidir por um operador logistico, as

quais sao listadas a seguir:

a) O gue se deseja ganhar com a contratagao?

Para Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), delegar um operador externo a
responsabilidade pelas atividades logisticas envolve custos e riscos significativos,
que precisam ser compensados por ganhos advindos da decisdo de terceirizar.
Portanto, um passo fundamental no processo decisorio é definir o mais claramente
possivel quais 0s ganhos possiveis de ser alcancados com a contratacdo de um
terceiro. Existem pelo menos quatro dimensdes de ganhos potenciais: (1) reducéo
de custos; (2) melhoria da qualidade dos servicos; (3) aumento da rentabilidade do
negocio; (4) crescimento do market share.

A reducdo dos custos pode dar-se pela diminuicdo das despesas
administrativas, pela redugcédo de estoques e pela diminuicdo dos custos de
transporte, armazenagem e movimentacdo. A melhoria da qualidade dos servigos
pode resultar, por exemplo, de maior disponibilidade de estoques, menores tempo
de ciclo e maior pontualidade nas entregas. O aumento da rentabilidade do negdcio
pode ser obtido por menores investimentos em ativos, economias de escala e maior

eficiéncia, devido ao maior foco na competéncia central no negécio. Os ganhos do
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market share podem advir da entrada de novos segmentos de mercado, ou
expansdo nos mercados ja explorados, funcdo da maior capilaridade e capacidade

de distribuicdo do operador logistico encontrado.

b) Que caracteristicas deve ter o operador logistico?

Segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), uma vez que tenham sido
claramente identificados os ganhos potenciais da terceirizacdo, o proOximo passo é
identificar um operador logisitico que tenha um conjunto de caracteristicas
necessarias para garantir que os resultados almejados sejam alcangcados. Dada a
importancia estratégica da decisdo, o relacionamento entre o contratante e o
operador externo tende a caminhar na direcdo da parceria, o que exige o0 minimo de
compatibilidade entre as necessidades e caracteristicas dos parceiros. Essas
caracteristicas de compatibilidade podem ser agrupadas em quatro classes: (1)
atitudes gerenciais; (2) padrbes de convivéncia; (3) filosofia empresarial; (4)
estrutura/imagem.

As atitudes gerenciais dizem respeito a postura das empresas em questdes
como o treinamento de empregados, valorizagcdo de trabalho em equipe e
cooperacao técnica com terceiros. Os padrdes de convivéncia envolvem a
predisposicdo para fixagdo de objetivos comuns, para disponibilizacdo de
informacBes operacionais e estratégicas e para reparticdo de ganhos e perdas. A
filosofia empresarial refere-se a estratégias de crescimento, politicas de
investimentos e de inovacdo de produtos e processos. A estrutura e a imagem
referem-se ao tamanho relativo comparativamente ao do contratante, a solidez
financeira e a sofisticacdo gerencial e tecnoldgica.

Estabelecer as caracteristicas necessarias e encontrar um operador/parceiro
com essas caracteristicas representa um passo fundamental, para aumentar as

chances de sucesso no uso de um operador logistico.

c) Que instrumentos gerenciais devem ser estabelecidos?

De acordo com Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), dada a complexidade do
relacionamento e a dindmica da operacao, € de fundamental importancia a criacéo
de instrumentos gerenciais de planejamento e controle, para monitorar a operagao
terceirizada. Esses instrumentos gerenciais devem cobrir as atividades de

planejamento e controle operacionais conjuntos, os procedimentos de comunicagao
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inter-empresas, o compartilhamento de custos e beneficios, as caracteristicas do

contrato e os investimentos na operacao e nas pessoas.

d) Como avaliar os resultados/sucesso da operacao terceirizada?

Segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2000), com base nos objetivos de
ganhos, previamente definidos, e nas informacbes obtidas pelos instrumentos
gerenciais de planejamento e controle, torna-se possivel avaliar os resultados da
operacdo terceirizada e utilizar essa avaliagdo como mecanismo de
retroalimentacdo, para aperfeicoar tanto operacdo quanto 0sS mecanismos de
planejamento e controle.

A contratacdo do operador logistico, além de diversas oportunidades, também
implica em um constante monitoramento e a percepcdo de pontos de melhorias, a
fim de manter e/ou aumentar o nivel de servico, para € necessario dedicar atencéo a
gestdo estratégica da organizacdo e os critérios utilizados em sua avaliacdo de

desempenho.

2.2 Gestao estratégica

Este topico apresenta de forma sintética alguns conceitos e as fases
referentes a gestédo estratégica, o assunto abordado tem a finalidade de demonstrar
a estrutura necessaria para se realizar uma gestao estratégica e embasar a tomada
de decisao das organizag0es ao optar pela avaliacdo de desempenho.

Para Mazza e Correia (2016), o termo “indicadores de desempenho” tem sido
citado cada vez mais em artigos e palestras voltados & gestdo estratégica das
organizacdes. Devido ao alto grau de competitividade proveniente do mercado
global de que fazem parte, as empresas precisam escolher de forma eficaz quais
metodologias devem utilizar para gerenciar sua rotina, pois na maioria das vezes um
processo mal estabelecido, alguns paradigmas e uma infinidade de variaveis
impedem que os sistemas funcionem corretamente em todos os elos da cadeia,
incidindo na alta dos custos que ndo podem mais ser passados aos clientes.

Para Lobato et al (2012), as interpretacdes sobre gestdo estratégica tém
evoluido ao longo do tempo, em fungdo do atual ambiente de negdcios que vive

mudancas cada vez mais imprevisiveis, provocados por diversos fatores, a gestéo
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estratégica pode ser entendida como processo continuo e circular que visa manter a
empresa como um conjunto adequadamente integrado ao seu ambiente.

Para Lobato et al (2012), a gestdo estratégica tem como finalidade
acrescentar novos elementos de reflexdo e acdo continuada, de modo a permitir
avaliar a situacao, elaborar projetos de mudancas, acompanhar e gerenciar 0s
passos da implementacdo, de maneira pratica e aplicada, a utilizacdo de uma
metodologia-base da gestdo estratégica, contempla a construcdo do planejamento

das organizacdes, de acordo com a figura 2, apresentada a sequir:

Figura 2 — Metodologia-base da gestéo estratégica

1 — Definigao do negocio
2 — Declaracao de visao, missao e valores

3 - Analise do ambiente externo: tendéncias, cenarios.
Analise das forcas competitivas

4 — Analise do ambiente interno
Elaboragdao da matriz SWOT

5 — Formulagao da estratégia competitiva
Definicao da cadeia de valor

6 — Implantacgao e controle

Balanced Score Card e Planos de Acao

Fonte: adaptado de Lobato et al (2012).

Para Lobato et al (2012), a metodologia-base da gestédo estratégica, mais que
um documento estatico, € um instrumento dinAmico que contribui para a obtencéo
dos resultados da organizacao, através das etapas estipuladas.

Segundo Mazza e Correia (2016), para se atingir o sucesso na implantacao
de indicadores de desempenho logistico, é necessario o envolvimento da alta
gestdo, além da correta contribuicdo de papeis e responsabilidades. Também se
torna relevante o conhecimento da literatura para ressaltar que a implantagédo dos

indicadores ocorra em médios e longos prazos.



25

2.3 Avaliacao de desempenho

A avaliacdo do desempenho é a pratica que objetiva qualificar e classificar a
execucao das atividades realizadas por uma organizacao € a medicao referente ao
todo, seu sistema operacional, seus processos e seus colaboradores.

Para Frazzon (2005), qualidade é o primeiro conceito a ser aplicado quando
se fala em avaliacdo de desempenho, devido a dificuldade existente em conceituar
qualidade, tomando como estrutura sua definicdo mais ampla, sendo definida como
o atendimento das necessidades dos clientes.

As necessidades do cliente identificadas se revestem de caracteristicas cuja
correspondéncia é representada em um conjunto de indicadores, que também séo
utilizados para quantificar a eficiéncia de um processo e sdo medidas de fatores
criticos para a obtencéo do sucesso.

Para Dornier et al (2000), o objetivo da medida de desempenho, é a melhoria
continua do desempenho da empresa de servicos. A medida que as empresas
integram suas funcBes, a maior parte dos problemas que surgem entre essa
integragao, deriva de falta de comunicacao ou conflito entre objetivos.

Contudo, € necessario estabelecer avaliacdo e controle para o desempenho,
ndo ha garantias que os resultados serdo atingidos ou as expectativas dos clientes
serdo alcancadas, portanto ha a necessidade de um sistema de acompanhamento
permanente que indique se a organizacdo estad indo na direcdo correta e na
velocidade desejada.

Frazzon (2005) destaca que, os indicadores de desempenho, representam um
papel fundamental como instrumentos de geréncia, conseguem atingir outros
objetivos como, integrar diferentes areas de atuacdo da empresa, além de servirem
como motivadores de pessoal, por traduzirem a visdo de futuro e suas respectivas
metas em objetivos claros, baseados em informagdes concretas.

Segundo Lobato et al (2012), para atuar em um ambiente que se torna a cada
dia mais complexo, os estrategistas, gerentes e colaboradores necessitam de
ferramentas que possam dar alinhamento, suporte e controle estratégico em todos
0s niveis gerando habilidades e conhecimentos para organizagéo.

Para os operadores logisticos, a dedicacdo em funcdo da atividade de avaliar
o desempenho ganha maior complexidade, se tratando de desempenho logistico, é

necessario a customizacado dos métodos de avaliacdo, devido a particularidade de
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cada cadeia logistica, portando, nos seguintes tépicos serdo abordados modelos de
avaliacdo de desempenho logistico.

2.3.1 As perspectivas de Kaplan e Norton (1997)

Para Kaplan e Norton (1997), o mundo atual dos negécios baseado na era
industrial cedeu lugar a era da informacdo. O modelo de medicdo de desempenho
baseado em indicadores financeiros precisa ser complementado com outras
medi¢bes para proporcionar o suporte informacional necessario as empresas.

Em 1990, o instituto de pesquisa Nolan Norton patrocinou um estudo entre
diversas empresas, intitulado “Measuring Performance in the Organization of the
Future”. O estudo foi motivado pela crenca de que os métodos existentes para
avaliacdo do desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores
contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard (BSC) é um novo
instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora o0s vetores do
desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do
cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um
esforco consciente e rigoroso de traducéo de estratégia organizacional em objetivos
e medidas tangiveis.

As medidas adotadas pelo BSC derivam da viséo de futuro, da misséao e da
estratégia da organizacdo. O BSC é um sistema de integracdo da gestao estratégica
a curto, médio e longo prazo, visando ao aprendizado e ao crescimento
organizacional. O BSC, como metodologia de medi¢do de desempenho do negdcio,
€ uma ferramenta para o controle e o alinhamento estratégico da organizacao,
permitindo aos gestores visualizar e desdobrar as estratégias em quatro
perspectivas:

e Financeira — indica se a estratégia, sua implementacdo e execucao

contribuirdo para a melhoria do desempenho financeiro;

e Clientes — os clientes representam as fontes de receita para atingir os

objetivos financeiros da organizacao;

e Processos Internos — referem-se aos processos internos criticos nos quais

a empresa deve alcancar exceléncia,
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e Aprendizagem e crescimento — consiste na infraestrutura que a empresa
deve construir para atingir os objetivos ambicionados nas outras
perspectivas do BSC.

O BSC néo é mais um sistema de indicadores financeiros e sim um processo,
que parte da visdo estratégica da gestdo da empresa e vai até as medidas
individuais visando avaliar os efeitos gerenciais das decisdes tomadas, por meio da
transparéncia das informacdes de controle, até seu processo de aperfeicoamento.
Nao gera estratégia, mas € um instrumento que visa a concretizacdo e a

comunicacgédo da referida estratégia.

2.3.1.1 Perspectiva financeira

Sob a perspectiva financeira é avaliado o desempenho da organizacdo em
gerar resultados que satisfagam seus acionistas e garantam sua sobrevivéncia e
crescimento. A partir desses indicadores de desempenho, a organizacao € orientada
a definir seus objetivos financeiros, alinhados com a sua estratégia empresarial, e
que servirdo como balizadores para os objetivos e medi¢cdes das outras trés
perspectivas. Medi¢bes tipicas: faturamento, retorno do investimento, margem de

lucro etc.

2.3.1.2 Perspectiva dos clientes

Y

Na perspectiva dos clientes, o BSC permite a empresa identificar os
segmentos de clientes e mercados nos quais deseja competir e as medidas de
desempenho nesses segmentos-alvo.

Na perspectiva dos clientes, as empresas identificam os segmentos de
mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que
irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa.

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfagéo, fidelidade, retencéo,
captacao e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado. Além
disso, permitem a clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a
esses segmentos. As propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de

tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos clientes.
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Portanto, a perspectiva dos clientes traduz a missdo e a estratégia da
empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e

mercados, podendo dessa forma ser comunicados a toda organizacao.

2.3.1.3 Perspectiva dos processos internos

Cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar valor
para os clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto observa-se que uma
cadeia de valor genérica pode servir de modelo para a construcado da perspectiva
dos processos internos. Esse modelo inclui trés processos principais:

* Inovacao;

» Operacoes;

* Servigo pos-venda.

2.3.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

As expectativas dos clientes estdo em constante mudanca e as organizagdes
sdo pressionadas a fazer melhorias continuas. O sucesso em vencer este desafio
estd na habilidade das pessoas em aprender e inovar, tanto individual quanto
coletivamente.

Sob esta perspectiva é avaliada a capacidade da organizagdo em
desenvolver e motivar o seu capital intelectual e, consequentemente, inovar seus
meétodos, incorporar novas tecnologias e criar novos produtos e servicos.

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infraestrutura e sdo o0s vetores que possibilitam a consecucdo dos objetivos
explicitos nas outras trés perspectivas.

2.3.2 A abordagem de Christopher (1997)

De acordo com Christopher (1997), as avaliagbes de desempenho logistico
podem ser realizadas com base em dois enfoques, sendo o primeiro deles baseado
em custos e o0 segundo em benchmarking. No enfoque nos custos, atualmente “... a
estrutura de contabilidade confia em métodos arbitrarios para a alocacédo de custos
indiretos e, portanto, geralmente distorce a lucratividade verdadeira por produto e
por cliente”.
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Christopher (1997) reforca que os métodos utilizados para medir a
lucratividade por cliente ou mercado sdo inadequados, porque eles foram
originalmente inventados para medir os custos dos produtos e ndo de fluxos ou
processos. Desta forma, € necessario ter um meio de avaliacdo de custos ao longo
de toda a cadeia para o gerenciamento orientado para gestéo do fluxo.

O autor afirma que os efeitos dos trade-offs sdo normalmente avaliados de
duas formas: pelo seu impacto nos custos totais ou pelo impacto na receita de
vendas, ou seja, aumentando a lucratividade pela diminuicdo de custos ou pelo
aumento de receita.

Um dos principios do custeio logistico sob esse enfoque afirma que o sistema
contabil deve refletir o fluxo de materiais, sendo capaz de identificar os custos
logisticos resultantes do fornecimento de servico ao cliente. Outro principio é
possibilitar uma analise separada de custos e receitas por tipo de cliente e por
segmento de mercado ou canal de distribuig&o.

Com base nestes principios e de acordo com a proposta de avaliacdo do
sistema de desempenho logistico de Christopher pode ser estruturado um resumo

dos passos a serem percorridos para montar esse sistema:

1. Definir os produtos desejados do sistema logistico;

2. Garantir que o sistema de custeio adotado reflita o fluxo de materiais;

3. Adotar um sistema de custeio baseado em missdes, definido como “um
conjunto de metas de servigco ao cliente a serem alcancadas pelo sistema, dentro do
contexto produto — mercado”;

4. Identificar os centros de atividades associados as missoes;

5. Isolar os custos incrementais, incorridos em cada centro de atividade,
decorrentes da misséo e;

6. Incluir no sistema medidas financeiras que retratam a utilizacdo de capitais

(fixos e de giro) para determinar o retorno sobre o investimento.

Essa nova estrutura contabil proposta tem como principal ponto positivo o
fornecimento de informacdes referentes aos custos logisticos muito mais confiaveis
a geréncia, proporcionando desta forma uma melhor alocacdo de recursos que

diretamente reflete-se em aumento da vantagem competitiva da mesma.



30

A medicdo de desempenho em termos absolutos ja ndo é suficiente, sendo

importante manter uma avaliacdo continua frente a concorréncia. Sao propostas por

Christopher (1997) trés dimensdes para o problema da medicéo:

O cliente deve ser a referéncia basica para a medicao;

N&o é suficiente comparar o desempenho com o imediatamente melhor,
sendo recomendavel comparar-se com o melhor da classe;

N&o sdo apenas os produtos que devem ser medidos e comparados, mas

também os processos que 0s produzem.

Para Christopher (1997), estas trés dimensdes montam o cenério daquilo que

caracteriza segundo o autor, o benchmarking competitivo, definido como a medicéo

continua dos produtos, servicos, processos e praticas da companhia, em relacao

aos padrdes dos melhores concorrentes e outras companhias que sao consideradas

como lideres.

As medidas representadas pelos indicadores devem impactar direta ou

indiretamente na avaliacdo que o cliente faz sobre seu desempenho. Além disso, no

ambito do servico logistico, o procedimento de benchmarking serve para medir o

desempenho da empresa em relagdo a empresas concorrentes ou nao.

A abordagem do benchmarking na prestacao de servigos é descrita em cinco

diferentes passos:

Definir a area competitiva, ou seja, nosso cliente nos compara com quem
e com qué seremos comparados;

Identificar as componentes chaves dos servicos aos clientes, da forma
como séo percebidos pelos mesmos;

Estabelecer a importancia relativa destes componentes de servico aos
clientes, utilizando a analise de trade-off para identificar os fatores chave
dos servicos;

Identificar a posicdo da companhia no que se refere a suas componentes
chaves, através de um benchmarking com as concorrentes e/ou nao
concorrentes e;

Analisar os dados, verificando se o desempenho apurado esta de acordo

com as necessidades requeridas pelos clientes.

Christopher (1997) também propde que se estenda essa perspectiva para um

benchmarking dos fornecedores e dos distribuidores, principalmente para obter um
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perfil claro da eficiéncia e eficacia destes, enfatizando dessa forma a contribuigcdo
que proporcionam na reducdo do custo total e aumento do nivel de servico ao

cliente.

2.3.3 A abordagem de Rey (1998)

Segundo Rey (1998), a primeira etapa objetiva definir a motivacdo para a
existéncia do processo de medicdo do desempenho logistico, isto €, estabelecer os
“‘porqués”. As relagdes altamente interdependentes de uma empresa, segundo a
autora, sO poderiam ser explicadas através de indicadores de desempenho
apropriados.

O desenvolvimento de um grupo de indicadores representativos para a
medicdo do desempenho da funcdo logistica compreende a segunda parte da
abordagem. Os indices devem ser construidos com base em elementos que
contribuirdo na melhoria da posicdo competitiva da empresa. Rey (1998) propbe o

estabelecimento de quatro grupos de elementos basicos:

1. Custo;
2. Produtividade;
3. Qualidade;

4. Tempo ou Tempo de resposta.

Esses quatro grupos de indicadores sdo complementares e precisam ser
avaliados de forma simultanea e integrados, ja que a dedicacdo ou esforco para
melhorar os resultados de um dos grupos de indicadores pode afetar negativamente
o desempenho de outro.

O conjunto 6timo de indicadores de desempenho pelo ponto de vista logistico,
segundo a autora, incluiria indicadores que considerassem o desempenho de custo,
produtividade, qualidade e tempo de cada um dos processos que compde a fungao
logistica em questdo. Tal alocagcdo devera ser customizada conforme as
caracteristicas especificas da empresa e clientes.

Cruzando os dados dos quatro grupos de indicadores propostos e 0s
processos logisticos, gera-se uma matriz que define as inter-relacbes dessa

abordagem de avaliacdo do desempenho, demonstrada a seguir na figura 3:
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Figura 3 — Matriz de indicadores de desempenho

O ERTER [T ] - CUSTOS | PRODUTIVIDADE | QUALIDADE [ TEMPO
Servigo ao cliente e
processamento de pedidos
Planejamento e
administracao de materiais
Suprimentos e manufatura

Transporte e distribuicao

Armazenagem

LOGISTICA TOTAL

Fonte: Rey (1998).

Na terceira etapa desta abordagem, o objetivo € preencher a matriz com os
indicadores necessérios. Os critérios definidos pela autora para escolher esses
indicadores foram:

e Medir o desempenho individual de cada um dos processos;

e Medir as inter-relacbes entre 0s processos;

e Quantificar as contribuicbes de cada processo especifico para a

otimizacao da estratégia de logistica.

Na ultima etapa desta abordagem, proposta por Maria Rey, o foco é dado no
benchmarking de indicadores de desempenho de logistica, objetivando permitir uma
comparacao dos resultados de suas atividades logisticas com os melhores de seu

setor.

2.3.3.1 A adaptacdo do modelo de Rey segundo Schmitt (2002)

De acordo com Schmitt (2002), o intuito do modelo sugerido por Rey, é a
aplicacdo em empresas que tem como core business a fabricacdo de produtos
industriais, ou seja, o conjunto de indicadores de desempenho logistico refere-se
basicamente a avaliacdo das atividades logisticas no transcorrer da cadeia de
suprimentos.

Para viabilizar o novo modelo, foram executadas trés grandes mudancas e

adequacdes ao modelo de Rey:
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1. Troca dos processos béasicos industriais por processos béasicos dos
operadores logisticos - para realizar esta alteracdo e descrever o conjunto de
atividades logisticas que compreendem 0s servicos prestados pelos operadores, é
utilizado o critério da natureza das atividades proposto por Colin e Fabbe-Costes,
cuja classificacao pode ser realizada como:

e Transporte;

e Armazenagem,

e Manipulagéo de Produtos;

e Operacdes Industriais;

e Operacoes Comerciais;

e Servicos de Informacgdes;

e Consultoria.

2. Estruturacdo dos indicadores de desempenho para cada cruzamento
entre linhas e colunas da nova matriz — a partir da classificacdo do conjunto de
atividades prestadas por um operador logistico do agronegdcio, foi realizada uma
personalizacéo para o operador logistico, retirando a algumas atividades, visto que
pelo estreito relacionamento do cliente e a empresa, a atividade de consultoria foi
substituida Transbordo, que é muito mais utilizado em operadores logisticos que
prestam servico em mais de um modal.

O resultado do cruzamento de informacdes entre os indices propostos por

Rey (1998) e os processos adaptados por Schmitt (2002) é a figura 4:

Figura 4 — Matriz de indicadores de Schmitt

Processos vs. CUSTOS |PRODUTIVIDADE | QUALIDADE | TEMPO
Indicadores
JhanEne C1 P1 Q1 T1
Armazenagem co P Q2 T
Manipulagao c3 p3 Q3 T3
o/t c4 P4 Q4 T4
Industriais
Operagoes
Comerciais C5 PS5 Q5 ™
SR e cé PG Q6 6
Informacgoes
Transbordo

Cc7 P7 Q7 T7

Fonte: Schmitt (2002).



34

3. Descricdo do processo de medicao dos indicadores — € realizada para
cada indicador, priorizando a sequéncia apresentada pelas colunas de cada indice,
utilizando além de um quadro para demonstrar graficamente a evolucdo de cada
indicador, os seguintes itens:

e Indicador — nome do indicador utilizado;

e Justificativa — descreve o motivo e a importancia do indicador;

e Parametros — explica como foi realizado o célculo e como os resultados

sdo apresentados;

e Unidade — demonstra a unidade do indicador;

2.3.4 A abordagem de Bowersox e Closs (2001)

Segundo Bowersox e Closs (2001), o sistema de medicdo e avaliacdo de
desempenho logistico esta baseado em trés objetivos: monitorar, controlar e
direcionar as operacdes. Os autores propdem para tanto, um conjunto de medidas:

e Medidas de monitoramento. Indicadores de acompanhamento do
desempenho histérico do sistema logistico, dentre estas: nivel de servico e
0s componentes dos custos logisticos;

e Medidas de controle. Acompanham continuamente o desempenho e séo
utilizadas para controlar um processo logistico de modo a coloca-lo em
conformidade com padrdes de controle;

e Medidas de direcionamento.

Segundo eles, duas perspectivas de medicdo devem ser avaliadas e
determinadas: medidas baseadas em atividades e medidas de processo. As
medidas sao aqui definidas pela sua origem, podendo ser de desempenho interno e
externo. O monitoramento interno esta voltado a comparacdo de atividades e
processos, sendo geralmente classificado em 5 categorias:

1. Custo: O reflexo mais direto do desempenho logistico € o custo real
incorrido para atingir objetivos operacionais especificos. O desempenho é medido
em termos de valores totais (recursos monetarios). Custo de fabricagéo, faturamento
com vendas e lucratividade por produto sdo exemplos de indicadores desta

categoria.
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2. Servico ao Cliente: Examinam a capacidade relativa da empresa de
satisfazer a seus clientes. Exemplos de indicadores de servico ao cliente sdo o
percentual de reclamacdes por pedidos errados, taxa de devolucdo de mercadorias,
tempo de espera para ressuprimento, taxa de atraso em entregas etc.

3. Produtividade: E apresentada aqui como a relacdo entre o resultado
produzido (servigos e/ou produtos) e a quantidade de recursos (insumos) utilizados
pelo sistema para gerar esse resultado. A medicéo destes indicadores normalmente
€ simples se 0 sistema possuir resultados claramente avalidveis e insumos
identificaveis e mensuraveis. Porém pode ser mais dificil se o resultado for de dificil
avaliacdo, se a combinacédo dos resultados ou dos insumos mudar constantemente,
e se os dados forem de dificil obtencdo ou se ndo estiverem disponiveis. Eles
defendem a existéncia de trés tipos de medidas de produtividade: a medida estatica,
obtida quando todos os insumos e resultados em um sistema especifico forem
incluidos na equacao ou calculo da produtividade, pois ser4 baseado em uma Unica
observacdo; a medida dinamica, obtida com o decorrer do tempo, onde os
resultados correspondem as razGes de produtividade e insumos de uma medida
estatica de um periodo para outro, montando um indice de produtividade dinamico; e
a medida de produtividade substituta, representando fatores que normalmente nao
séo incluidos no conceito de produtividade mesmo estando relacionados com ele,
como é o caso da satisfacdo do cliente, lucro, eficacia, qualidade e eficiéncia.

4, Mensuracdo de ativos: Esta focado na utilizacdo de investimentos em
instalacdes e equipamentos, além da aplicacdo do capital de giro em estoque para
alcancar as metas logisticas. As instalacbes, equipamentos e estoques podem
representar um valor substancioso dos ativos de uma empresa, sendo que alguns
exemplos de mensuracdo de ativos sdo a rotacdo de estoque e o retorno do
investimento gerado por ativos fixos.

5. Qualidade: S&o orientadas aos processos e projetadas para determinar
a eficacia de um conjunto de atividades. Em virtude da abrangéncia do seu escopo,
muitas vezes a qualidade pode tornar-se de dificil mensuracao.

6. Algumas das medidas mais tipicas de qualidade para a logistica sdo os
indices de avarias, valor das perdas, numero de devolucbes e custo das
mercadorias devolvidas.

Concluindo, o0s autores apresentam um conceito contemporaneo de

mensuracao do desempenho interno chamado de “pedido perfeito”, que diz respeito
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a eficacia do desempenho de toda a logistica integrada e ndo apenas de funcdes
individuais na empresa. Significa que determinado percentual de pedidos prosseguiu
por cada etapa do processo de gerenciamento, sem falhas, sejam elas de
expedicdo, processamento, excec¢ao ou intervencdo manual.

J4 as medidas de desempenho externo estdo voltadas para a avaliacdo
organizacional mais detalhada, onde sdo necessarias para monitorar, entender e
manter o foco no cliente. Sdo sugeridas duas abordagens:

1. Mensuracdo da percepcdo do cliente. Avaliar as percepcdes dos
clientes com relagdo a disponibilidade, tempo de ciclo, disponibilidade de
informacéo, resolucao de problemas e apoio ao produto.

2. Benchmarking das melhores praticas. Objetiva a avaliacdo abrangente
do desempenho por meio da comparacédo dos resultados das operacdes da empresa
com a de concorrentes ou de empresas em outros setores.

De acordo com os autores, algumas das principais areas para realizacdo do
benchmarking sédo: administragdo de ativos, custos, servico ao cliente,
produtividade, qualidade, estratégia, tecnologia, transportes, armazenagem e
processamento de pedidos. A necessidade de uma perspectiva integrada de toda a
cadeia de suprimentos e de um foco mais concreto na eficacia fez com que surgisse
a necessidade da mensuracao abrangente da cadeia de suprimentos, integrando as

funcdes da empresa com as outras do canal de distribuicao.

2.3.4.1 O modelo ideal segundo Bowersox e Closs (2001)

O modelo ideal de medidas de desempenho tem, segundo os autores, quatro
niveis de informacBes, podendo ser utilizadas de acordo com a natureza das
medicdes logisticas pretendidas pela empresa:

1. Direcionamento: Neste nivel, a avaliacdo e o fluxo da informacao
referem-se a execucdo do plano operacional. Duas caracteristicas importantes: focar
nas transacfes avaliando a execucdo de programas pré-determinados e, acumular
estes registros para formulacdo de um banco de dados de controle, permitindo a
geracgao de relatorios relativos a eficacia e a eficiéncia, monitoramento de tendéncias
e deteccéo de excecdes.

2. Variagdo: Neste nivel, as medidas de variacdo sdo compreendidas

como desvios acumulados em relagcdo ao desempenho planejado e resultam na
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identificacdo de tendéncias que podem tornar-se nao tratadas, problemas ou
inconformidades. Identificando essas varia¢bes, deve-se caracterizi-las como um
acontecimento isolado ou o sintoma de um problema para, em seguida, determinar
se existe uma solucao dentro do escopo de autoridades da pessoa responsavel.

3. Decisdo: Ja no nivel de decisdo, as excegcbes ou problemas
encontrados nos dois niveis anteriores sao avaliados dando suporte as mudancas
formais no plano de operacfes. As atividades gerenciais dos tomadores de deciséo
devem também ser avaliadas em termos das consequéncias totais para o sistema.

4. Politica: Neste ultimo nivel, entramos na avaliagdo da politica que
reflete diretamente na mudanca de objetivos. O campo de abrangéncia passa a ser
toda a empresa. Aqui se trata de um menor niamero de informacdes (se comparados
ao nivel de Direcionamento), porém com um maior grau de importancia destes
resultados para a satisfagao interna e melhor desempenho da empresa.

No proximo capitulo sera realizado o estudo de caso, onde serdo abordadas
de forma pratica algumas teorias demonstradas no presente capitulo, serdo
apresentados dados referentes as empresa estudada e o estudo realizado na

mesma.
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3 ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso foi realizado em um operador logistico localizado
no estado do Ceara, especializado em entregas porta a porta, responsavel pela

distribuicdo dos produtos de uma companhia multinacional do ramo de cosméticos.

3.1 Caracterizagdo da Empresa

Fundada no ano de 1997, a empresa pertence a um grupo que atua na regiao
Norte-Nordeste do Brasil, com experiéncia de mais de 30 anos em atividades
logisticas. Dentre as outras empresas pertencentes ao grupo, ha organizacdes
atuando também nos setores de construgdo civil e no mercado imobiliario, além de
também atuar no comércio varejista, contudo, a maior concentracdo de renda do
grupo e seus soécios, sdo provenientes das atividades logisticas.

De acordo com a gestdo estratégica estabelecida pela diretoria da empresa,
foi possivel apresentar a missao e a visao da empresa.

e Missdo: ser a melhor empresa de transporte e logistica, oferecendo bem-

estar e satisfacdo para os clientes, adotando precos competitivos e
atendimento de exceléncia;

e Visdo: ser reconhecida como uma empresa inovadora e melhor prestadora

de servicos logisticos de carga local.

A empresa juntamente de outros 57 operadores logisticos em todo o Brasil,
sdo parceiros da companhia, contratadas para distribuir os produtos ao consumidor
final, possui a maior operacdo do pais, sendo responsavel pela distribuicdo de
aproximadamente 6% de toda a producdo nacional, aportando uma quantidade
superior a 3,5 vezes da média nacional.

Atualmente a empresa possui 101 funcionarios, uma instalacdo moderna e
espacosa, para entregar um servico dentro do nivel desejado pelo cliente. Conta
com uma estrutura capacitada para suportar maiores niveis em relacdo a operacao
atual. O terminal tem capacidade para liberar 53 veiculos simultaneamente,
guantidade suficiente para atender mais de 5000 pedidos por dia, estruturados em
rotas e setores, ao longo de campanhas de entrega, totalizando um valor
aproximado em 80 mil pedidos e mais de 145 mil quildbmetros percorridos ao longo

do estado do Ceara e Rio Grande do Norte.
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.Caracterizacéo do Processo

O processo produtivo do operador em estudo caracteriza-se por Seus servigos
logisticos prestados, cuja finalidade € atender a alta demanda do cliente em relagcéo
a vasta quantidade de pedidos efetuados e tipos de consumidores finais.

De forma a tornar mais didatico o entendimento do processo, € apresentado
um fluxo de forma resumida dos setores ligados a operacdo da empresa na figura 5,

o fluxo resumido da operacéo:

Figura 5 — Fluxo resumido da operacao

l

Recebimento Carreta/ Recebimento Veiculo

N o Carregamento
Distribuicdo das Veiculo/ Entrega (Retorno) /[ Entrega de
Cargas > & ? mercadoria no balcio

Servico de Informagio

entre setores da empresa e
clientef Devolugio de

mercadorias para o cliente

PRESTACAO DE CONTAS

Fonte: elaborado pelo autor.

Com excecédo da etapa de devolugcdo de mercadoria para o cliente, todas as
outras etapas acontecem diariamente.

A expedicdo noturna, que recebe esse nome por ser a responsavel por
preparar toda a mercadoria para a entrega, da inicio as com o recebimento da carga
pela equipe, logo em seguida realizando a conferéncia de cada volume, o
sequenciamento em cada rota, dos volumes fisicos, das notas fiscais e também via
sistema, sdo responsaveis por informar quais pedidos estdo designados para cada
rota.

A expedicdo diurna é a etapa responsével por concretizar a atividade da

empresa, entregar de fato a mercadoria para o consumidor final, que se divide em
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uma estrutura organizada em niveis de responsabilidade e suporte, composto pelas
gerentes de setores, as executivas e por fim, as revendedoras que sdo as maiores
interessadas em receber a mercadoria. Para promover um melhor entendimento
sobre o0 processo, é importante comentar sobre alguns tipos de pedidos existentes,
séo eles:

e STP (Sem total a pagar) - sdo pedidos ja quitados;

e Com total a pagar - sdo pedidos ndo quitados e € necessario solicitar

comprovante de pagamento;

e Diversos — pedidos sem valor a ser pago e podem ser brindes, material de

gerentes, entre outros;

e PP (Primeiro pedido) — primeiro pedido de um novo revendedor.

Cada tipo de pedido necessita de atencdo personalizada e consequéncia
diferenciada para o insucesso ha tratativa de cada um deles, como: retrabalho por
uma nova entrega realizada em um mesmo endereco ja visitado, reclamacdes e ma
avaliacdo, além de vales financeiros.

O retido consiste em um setor especifico, onde os pedidos ndo entregues
retornam ao terminal e ficam disponiveis para serem entregues no balcéo,
diretamente ao consumidor final durante sete dias Uteis apos o dia da entrega. E
funcdo do setor também, analisar o motivo de insucesso das entregas e caso 0
pedido seja um primeiro pedido, ele podera retornar para uma segunda tentativa de
entrega.

A prestacdo de contas estd presente em todas as etapas da atividade,
realizando a coleta de informacdes e o compartihamento das mesmas com a
diretoria e o cliente, sendo responsavel por informar ao cliente, as quantidades e tipo
de pedidos entregues e ndo entregues, calcular o valor dos débitos gerados através
da entrega indevida de um pedido cujo pagamento nédo foi efetuado, além também
de ser responsavel pela devolucdo da mercadoria que nao foi entregue, ao cliente.

O conjunto de atividades descritas € a representacdo do processo
desempenhado pela empresa, que € unico e representa também o modelo utilizado
em todos os outros 57 operadores logisticos que atuam para o mesmo cliente no
Brasil, o processo foi desenhado de forma personalizada a atender aos
consumidores finais que sao revendedoras que atuam com venda direta.

Denominado de campanha, o processo ocorre 20 vezes por ano de forma

ciclica e veloz, tornando-o repetitivo e a0 mesmo tempo complexo, a velocidade das
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campanhas permite que algumas mudancas tenham efeito notado apenas apos
duas ou trés campanhas, além do surgimento de problemas inéditos a cada

campanha.
3.2 Etapas do Estudo de Caso

As etapas do estudo de caso sdo um resumo de cada etapa, explicando o
motivo de cada etapa, 0 que se € realizado e a forma como se realizou. Adiante, o

esquema ilustrativo das etapas do estudo de caso demonstrado na figura 6:

Figura 6 — Etapas do estudo de caso

* Motivacao para o inicio do estudo

¢ Descricao do atual sistema de
avaliacao de desempenho

A

Adaptacao do sistema de avaliagéo"
de desempenho

* Aplicacao do sistema proposto

e Analise comparativa dos sistemas

® Levantamento dos beneficios e
oportunidades de melhoria

CCEEEK

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.1 Motivacao para o inicio do estudo

Na primeira etapa, foi necessario identificar a motivacdo que estimularia o
inicio do estudo, com propdsito de encontrar esse fator motivador, foram expostos
fatos sobre o modelo de negdcios que a empresa faz parte, sendo elo entre industria
e comerciantes de venda direta, também foram apresentados informacdes sobre o

volume de pedidos da empresa referente aos Ultimos anos, se identificou a
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necessidade da empresa de manter um alto nivel de servico e também reduzir os
custos internos, como alternativa as necessidades encontradas, foi possivel propor
um sistema de avaliacdo de desempenho para a organizacdo a fim de aplica-lo,
avaliar o desempenho da organizacdo e comparar com o atual sistema utilizado, em
uma busca de aumento de competitividade, crescimento empresarial, além de, como

ja citado, a reducédo de custos.

3.2.2 Descricéo do atual sistema de avaliacdo de desempenho

Nesta etapa buscou-se caracterizar o atual sistema de avaliacdo da empresa,
foram identificadas as etapas, o modo como é feita a coleta de dados, o
processamento de informacfes e quem sdo os participantes integrando a gestao

referente ao monitoramento dos indicadores.

3.2.3 Adaptacéo do sistema de avaliacdo de desempenho proposto

A presente etapa realizou a descricdo de um sistema de avaliagao
desempenho a ser proposto para a empresa, demonstrando a sua abrangéncia,
explorando o pensamento dos autores do modelo que embasou o sistema escolhido,
e explicando as etapas para a adaptacéo para a empresa.

Foi importante adaptar o sistema para o0 presente operador logistico, para
atingir se alcancar o resultado desejado, quanto a existéncia de um sistema
exclusivo para a empresa estudada. Desta forma, buscou-se também explicar as

etapas referentes a aplicacao, para que pudesse ser executada a etapa posterior.

3.2.4 Aplicacdo do sistema proposto

Nesta etapa, houve a aplicacdo do sistema apresentado na etapa anterior. A
simulacdo do sistema de desempenho proposto buscou medir o desempenho da
organizacao, atraveés da proposicdo de indicadores, sua caracterizacdo através da
justificativa de cada um deles, os parametros utilizados para o seu benchmarking e
para alguns indicadores a realizacéo de sua anélise.

Esta etapa entdo se caracteriza como a validagéo do sistema desenvolvido na

etapa anterior, onde sua aplicacéo € o teste pratico, capacitando o sistema, portanto
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um sistema que pode ser adotado. Além disso, a etapa possui importancia por gerar
informacdes para que seja realizada a proxima etapa, onde os sistemas serdo

comparados.

3.2.5 Andlise comparativa dos sistemas

ApéGs as etapas de caracterizacdo do sistema atualmente utilizado pela
empresa, a adaptacdo de um novo sistema, e a aplicacdo do novo sistema foi
possivel dar continuidade ao estudo, visto que para 0 momento, se possui
informacdes suficientes para realizar uma analise comparativa.

A etapa de analise foi realizada através da comparacdo entres os dois tipos
de avaliacdo e caracteristicas existentes em outras abordagens da avalicdo de

desempenho, para demonstrar a abrangéncia do sistema proposto.

3.2.6 Levantamento dos beneficios e oportunidades de melhoria

Por fim, a dltima etapa consolida o estudo de caso, ao se realizar um
levantamento referente ao que pode ser considerado como beneficios apresentados
pelo novo sistema, além da analise que permite encontrar oportunidades de
melhoria para o aperfeicoamento do sistema de avaliacdo proposto, provendo a
organizacdo de informacbes para tomada de decisdo sobre o que precisa ser
melhorado a fim de possuir um sistema de avaliacdo de desempenho eficiente e

eficaz.

3.3 Desenvolvimento do Estudo de Caso

3.3.1 Motivacao para o inicio do estudo

No cenéario atual, as empresas que fazem uso de uma logistica eficaz,
contribuem para a diminuicdo dos custos operacionais, aléem de se tornar um
instrumento de crescimento das forcas de marketing, onde, na medida em que se
possibilita o aprimoramento e a exploragéo de outros mercados, agrega-se valor aos

produtos e a empresa gera satisfacdo aos clientes.
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De acordo com a descri¢cdo realizada no item 3.2, a empresa € o elo entre a
industria e consumidores finais. Consumidores estes, que, participam do sistema de
comercializacdo de venda direta, que, segundo a Associacdo Brasileira de
Empresas de Venda Direta (ABEVD, 2017), no Brasil esse mercado conta com mais
de 4,5 milhdes de pessoas em sua forca de vendas, gerando cerca de 8 mil
empregos diretos, onde em 2013, atingiu US$ 14,6 bilhdes em volume de negocios.

Apesar do grande volume de pessoas envolvidas no sistema de vendas
diretas, 0 momento do pais € de recessdo, que vem atingindo todos os niveis da
cadeia produtiva do Brasil, de acordo com o grafico 1, é possivel enxergar a queda
na quantidade de pedidos realizados até o més de setembro ao longo dos ultimos
anos:

Grafico 1 — Volume de pedidos
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Fonte: elaborado pelo autor.

E possivel enxergar o declinio na quantidade de pedidos realizados, ou seja,
guantidade de volumes transportados, significando, um impacto negativo para
receita da empresa.

Para a empresa em estudo, a busca por um aumento de receita esta
condicionada a concretizacdo do servi¢co de entrega, tornando a reducéo dos custos
operacionais a alternativa mais viavel para aumentar o lucro obtido em decorréncia
da constante queda de pedidos. Atuar frente a idealizacdo da reducdo de custos
operacionais, oportuniza a organizacdo a se tornar mais competitiva, se conhecer
melhor, entender quais sao as suas fraquezas e suas forcgas.

Para alcancar a missdo estratégica da organizacdo, citada no item 3.1, a
empresa enxerga que através do uso da ferramenta de avaliagdo do desempenho,
possa alcancar melhores numeros financeiros e operacionais, bem como se tornar

mais competitiva e consciente de sua operacao. Atualmente a empresa possui um
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sistema de avaliacdo de desempenho que apresenta ineficiéncias e nao torna
confidvel o processo de avaliacdo. A motivacdo para o0 presente estudo € a
oportunidade da adaptacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho com a
utilizacdo de indicadores que permitam a empresa continuar e/ou melhorar o nivel
de servico permanecendo como um diferencial para o cliente, a redu¢ao dos custos,
e a otimizacdo dos processos que envolvem a entrega para o consumidor final,

torando-se mais competitiva e rentavel.

3.3.2 Descrigcédo do atual sistema de avaliacdo de desempenho

Ao longo dos ultimos anos, a empresa passou por mudancas e modernizacao,
visando se afastar das sensacfes e do empirismo como base para tomada de
decisdes, e assim capacitar os funcionarios a enxergarem numeros e indicadores
gue representam a situacao do real estado da empresa ou determinado processo.

Atualmente, a avaliacdo do desempenho da empresa € conduzida pela
geréncia operacional, que, € a lideranca dedicada a execucdo das etapas
necessarias para que seja realizada a avaliacdo do operador logistico e a andlise de
seus indicadores.

Foi desenvolvido um sistema pela gestédo, que é utilizado para controlar os
atuais indicadores, chamado de GEROT (abreviacdo pra gerenciamento da rotina),
onde é atualizado diariamente com os dados referentes a operacado, e utiliza de
planilhas do software excel para o processamento e compilacdo dos dados.

O sistema utilizado pela empresa possui 25 indicadores para serem
controlados, os quais estdo distribuidos entre os principais setores da empresa, sédo
medidos de acordo com o periodo estipulado para cada um, os indicadores
existentes estdo foram representados no apéndice A, e estdo distribuidos da
seguinte maneira entre os setores da empresa:

e Recursos Humanos — 5 indicadores;

e Expedicdo — 11 indicadores;

e Prestacdo de Contas — 5 indicadores;

e Retido — 4 indicadores.

A coleta de dados para a alimentacdo das informacdes necessarias ao
sistema é realizada em uma reunido matinal, com a participacéo das liderancas dos

setores e também os responsaveis de cada processo avaliado.
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Alguns indicadores sao reportados todos os dias para a diretoria, de acordo
com a medicao realizada e as informacdes adquiridas do processo, a avaliagdo da
maioria das informacdes estabelecidas é realizada campanha a campanha, onde é
possivel enxergar o quadro todo das atividades exercidas durante as mesmas, tendo
base para tratar as ndo conformidades ocorridas.

Em resumo, o atual sistema de avaliagdo de desempenho utilizado pela
empresa, acompanha a evolucdo de varios indices referentes aos setores e
processos, requer o envolvimento de uma determinada equipe no que compete ao
levantamento e disponibilizacdo de informacdes e é diariamente avaliado para que
seja reportado a diretoria.

Entretanto, o atual sistema de avaliacdo da organizacdo, possui algumas
ineficiéncias, que influenciam em todo o processo de avaliacdo de desempenho da
empresa e também do estudo referente ao real estado dos indicadores utilizados a
operacao.

As principais ineficiéncias do modelo podem ser descritas, primeiramente
guanto a coleta de dados, ainda que sejam operacdes ciclicas, existem muitas
particularidades, tornando a operagdo também complexa, onde alguns funcionarios
constantemente estdo divididos entre a necessidade de resolver alguma situacao
extraordindria existente em seu setor, ou comparecer as reuniées matinais para
compartilhar as informacbes e tratar os indicadores que sdo de sua
responsabilidade, a existéncia dessa davida promovem constantes desfalques na
reunido prejudicando a coleta de dados.

O momento da reunido é prejudicado pela quantidade de colaboradores
presentes, e o numero de indices avaliados. Todos os indices sdo demonstrados por
cada respectivo responsavel, sdo apresentados os motivos de cada resultado obtido,
seja o resultado positivo ou nédo, tendo ainda questionamentos e consideracdes. O
formato da reunido utiliza uma grande quantidade de tempo, torando 0 momento
cansativo, causando dispersdo entre os funcionarios e a perda do foco nos
indicadores.

De acordo com as situacdes descritas, o atual sistema de avaliacao utilizado
pela empresa, é impactado de forma negativa, sendo prejudicado, causando falta de
atualizacao, visto que alguns funcionarios que possuem as informa¢cdes necessarias
por vezes se ausentam das reunides para suprirem a necessidade de seus postos

de trabalho. A ndo atualizacdo dos indices gera atrasos para as informacgdes que
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devem ser reportadas aos diretores, bem como também a falta de avaliacdo dos
indices e a inexatiddo quanto a evolucao dos indicadores utilizados.

3.3.3 Adaptacéo do sistema de avaliacdo de desempenho proposto

No capitulo anterior foi apresentado uma abordagem geral dos conceitos de
logistica e as medidas de avaliacdo de desempenho na concepcdo de varios
especialistas, o sistema proposto para a avaliacdo de desempenho da empresa, €
uma adaptacdo embasada no modelo desenvolvido por Rey em 1998, que preconiza
que os indicadores devem ser construidos com base em elementos que contribuirdo
para melhorar a competividade da empresa, o que se alinha com a motivacéo inicial,
além de que os critérios definidos para escolha dos indicadores devem abranger a
medicdo individual dos processos, as inter-relacbes entre as funcdes e a
contribuicdo para a estratégia global da empresa. Para aplicacdo do sistema na
empresa, foram realizadas adaptac¢des utilizadas por Schmitt em 2002, para tornar o

sistema mais pratico e de facil aplicacédo, conforme figura 7, apresentada a seguir:

Figura 7 — Etapas do modelo de Rey e adaptacdo de Schmitt
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Fonte: elaborado pelo autor.

e Etapa 1 de Rey — motivacdo para existéncia do processo de medi¢cdo do

desempenho, estabelecer os “porqués”;



48

e Etapa 2 de Rey — grupo de indicadores para representativos: Custo,
Produtividade, Qualidade e Tempo;

o Etapa 3 de Rey — Criacdo da matriz de indicadores entre os indices e 0s
processos;

e FEtapa 1 de Schmitt — troca dos processos industriais por processos
bésicos dos operadores logisticos;

e Etapa 2 de Schmitt — estruturacdo dos indicadores para cada cruzamento
entre linhas e colunas da nova matriz;

e Etapa 3 de Schimitt — descricdo do processo de medicdo dos indicadores
que também inclui a “Etapa 4 de Rey”, porque dentro da etapa de
descricdo dos indicadores ha o benchmarking.

Para embasar a realizacdo da adaptacdo de um modelo de avaliacdo de

desempenho para a realidade da empresa estudada, que atenda a necessidade de
avaliacdo de seus processos, serdo aplicadas algumas etapas da modelagem de

Rey e de Schmitt.

3.4.3.1 Etapa 1 de Rey

De acordo com o item 3.4.2, a empresa ja possui um processo de medicao de
desempenho de suas operacfes, 0 que transmite a motivacdo para a oportunidade
de melhoria do processo de avaliacdo, através da adaptacdo de um sistema
personalizado ao operador logistico em estudo.

Buscando proporcionar dados e informacdes confiaveis, para que toda e
qualquer decisdo tomada a partir de uma avaliacdo realizada através do novo

sistema esteja sustentada e alcance o resultado desejado.

3.4.3.2 Etapa 1 de Schmitt

A troca dos processos basicos industriais por processos basicos dos
operadores logisticos é a fase fundamental para a adaptacdo do sistema, durante
essa fase além de sugerir um modelo genérico, é possivel personalizar o sistema de
avaliacdo, para que a avaliacdo possua mais foco, seja mais pratica e se torne mais

agil, a seqguir a figura 8, demonstrando uma comparagao entre 0S processos:
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Figura 8 — Esquema comparativo entre 0s processos basicos de Rey e a proposta
de processos por Schimitt

REY PROPOSTA
Servi¢co ao cliente e Transporte
processamento de pedidos Armazenagem

Planejamento e Manipulagio
Administracdo de Materiais > - Operagdes Industriais

Suprimentos Operacées Comerciais
(Manufatura e PPCP) Servigos de Informacdes
Transporte e Distribuicdo Consultoria
Armazenagem )

Fonte: adaptado de Schmitt (2002).

Os processos utilizados por Schmitt em sua proposta de modelo sao
genéricos para todos os operadores logisticos, mas, para viabilizar o modelo para a
empresa ainda é necessario otimizar o modelo, em fungéo disso, serdo escolhidas
0S processos que representam a esséncia da atividade realizada pela empresa.

A empresa realiza um servico personalizado para um unico cliente, baseado
nisso é possivel afirmar que, armazenagem, manipulacdo, operac¢des industriais e
operacbes comerciais, estdo incorporadas dentro dos processos de transporte e
servico de informacéo, todas as atividades da empresa convergem para que seja
realizado um melhor transporte e uma melhor troca e disponibilidade de
informacdes.

Quanto a atividade de Consultoria, existe na empresa um alto grau de
envolvimento com seu cliente, o operador logistico em estudo possui um
relacionamento que pode ser caracterizado como fornecedor integrado, tendo sido
base para estudos e desenvolvimento de sistemas e préaticas de gestdo, que hoje
sdo utilizados em todas as outras parceiras no Brasil, portanto, devido a relacdo
estreita € possivel considerar para a matriz, uma adaptacdo com apenas as
atividades que possuem maior destaque na organizacdo, como o0 resultado

demonstrado na tabela 2:

Tabela 2 — Matriz de indicadores adaptada as atividades da empresa

Indicad

[ficadores Custo Produtividade| Qualidade Tempo
Processos
Transporte a P1 Q1 T1
Servico de Informacio @ P2 Q2 T2

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.4.3.3 Etapa 2 de Schmitt

De acordo com a correlacdo realizada entre 0s processos e o0s indices foram
propostos indicadores especificos para cada coluna, para possibilitar o célculo e a
avaliacdo do desempenho.

Indicadores de Custo — sé@o responsaveis por medir o custo do uso dos
recursos nos diferentes processos logisticos, ou seja, os valores de servir o cliente.

C1 - Indicadores do Custo de Transporte;

C2 — Indicadores do Custo de Servigo de Informacéo.

Indicadores de Produtividade — sao indicadores que refletem a capacidade de
se utilizar os recursos alocados em cada uma das funcdes logisticas existentes, cujo
alvo destes recursos € atender a demanda do cliente.

P1 — Indicadores de Produtividade no Transporte;

P2 — Indicadores de Produtividade no Servigco de Informacao.

Indicadores de Qualidade - buscam atingir a perfeicdo quanto aos processos
logisticos e sdo indicadores de probabilidade, pois calculam a probabilidade de que
todos os elementos quanto a necessidade do cliente sejam atendidos.

Q1 - Indicadores de Qualidade no Transporte;

Q2 - Indicador de Qualidade no Servi¢co de Informacgéo.

Indicadores de Tempo - sdo indicadores que quantificam 0s seus processos
encarregando de certificar que ocorram de acordo com as especificacbes
determinadas e influenciam na satisfacéo do cliente.

T1 — Indicadores de Tempo de Transporte;

T2 — Indicadores de Tempo no servi¢o de Informacéo.

3.4.3.4 Etapa 3 de Schimitt

Portanto com base nas informacdes obtidas foi possivel avancar para ultima
etapa do modelo, o benchmarking, onde apos a medicdo de desempenho é
necessario encontrar parametros para dar continuidade a mensuracao e ser possivel
comparar os resultados medidos.

O benchmarking pode ser realizado através de fontes externas, baseando-se
no resultados dos concorrentes e/ou nos resultados dos melhores do setor para

realizar a comparacao, e ou de forma interna, benchmarking utilizado neste estudo,
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através de metas estabelecidas pela geréncia, além também de dados historicos
que permitem enxergar a evolucdo dos determinados indicadores, € importante
considerar que os parametros sdo individuais para cada indicador, ndo necessitando
possuir a mesma quantidade de informacdo para realizar a comparacdo dos
mesmos.

Baseando-se nos resultados encontrados na medicdo e os padrdes de
referéncia estabelecidos, € possivel avaliar se o valor demonstrado pelo indicador
estd atingido seu objetivo, onde, se o resultado encontrado estiver dentro do
previsto, considera-se o indicador com resultado positivo, contudo, se o indicador
ndo estiver dentro do resultado esperado, é necessario realizar tratamento desse

resultado.

3.3.4 Aplicacéo do sistema proposto

O sistema adaptado, foi aplicado pelo setor responséavel pela performance da
empresa, cujo os dados foram coletados com a geréncia operacional e também
disponibilizados pela diretoria, a coleta de dados foi realizada entre o periodo de
janeiro a setembro de 2017, sendo utilizado dados de 14 campanhas completas e
também a investigacdo de dados relacionados aos anos anteriores para construcao
de alguns indicadores e a andlise de seu comportamento.

Antes da aplicacdo do sistema adaptado, € necessario questionar a
guantidade de indicadores observados na proposta, onde o numero elevado de
indicadores pode levar a inviabilizacdo do sistema, tonando a busca por
informacg0des, exaustiva e complexa, dada a singularidade cada indicador e o tempo
necessario para se obté-lo, implicando em uma perda de foco da analise do
indicador para a obtencdo das informacdes, sendo eficiente um sistema que possui
um numero razoavel de indicadores, entdo, para aplicacdo do modelo, foi utilizada a

matriz de indicadores demonstrada na tabela 3:

Tabela 3 — Matriz de indicadores utilizada na aplicagdo do modelo proposto

Indicad

{dlcadores Custo Produtividade Qualidade Tempo
Processos
Transporte a P1 Q1 T1
Servigo de Informacio Q P2 Q2 T2

Fonte: elaborado pelo autor.
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A fim de preencher a matriz descrita serdo propostos indicadores, suas

justificativas, métodos de calculo e benchmarkings.

3.4.4.1 Indicadores de Custo

A mensuracgdo dos indices de custo foi desafiadora, apesar da existéncia de
informacdes para construcdo dos indicadores, ndo havia mensuracdo anteriormente,
e as informacdes financeiras sédo de trato apenas da diretoria da empresa.

Com o intuito de estabelecer novos indicadores que demonstrem um
resultado fiel, capaz de embasar decisdes, foram constituidos os indicadores a

seqguir:

C1

Indicador: Custo unitério do pedido transportado;

Justificativa: A atividade base para a empresa em questdo € o transporte,
entregar ao consumidor final o pedido realizado, o faturamento da empresa é
calculado pela efetividade na realizacdo do servico de entrega, sendo justo, assim,
analisar o custo do pedido transportado.

Parametros: Os parametros utilizados para o benchmarking do indicador em
guestao foram os valores das médias dos ultimos anos, da média atual até o més de
setembro, e também o valor da meta estabelecida, de acordo com a tabela 4,

demonstra adiante:

Tabela 4 - Dados de acompanhamento do indicador C1

Més jan fev mar abr mai jun jul ago set
Real 2017 792| 68| 801| 909| 872| 667| 663 697 770
Média 2017| 758| 758| 758| 758| 758| 758 758 758| 7,58
Média 2016 7,31 7,31 7,31 7,31 7,31 7,31 7,31 7,31 7,31
Média 2015 6,86 6,86 6,86 6,86 6,86 6,86 6,86 6,86 6,36

Fonte: elaborado pelo autor

Unidade de medida: $/ N° de Caixas, acompanhamento descrito no grafico 2:
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Grafico 2 — Acompanhamento do indicador C1
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Fonte: elaborado pelo autor

C2

Indicador: Custo da forga de trabalho envolvida no servico de informacéao;

Justificativa: Considerando a quantidade de informacfes geradas pela cadeia
logistica que a empresa esta inserida, a agilidade na troca de informacdes, bem
como a veracidade das informacdes trocadas, e as decisfes tomadas com base
nessas informacdes, justificam o custo de um servigo de informacao apropriado e
uma forca de trabalho capacitada para realizacdo do mesmo.

Com base no indicador do custo da forca de trabalho, a empresa podera
enxergar a variagdo mensal desse custo, implicando em uma avaliagdo se a
quantidade de pessoas estd correta para promover as informacdes necessarias,
podendo aumentar ou reduzir o quadro de funcionarios.

Parametros: A medicdo do indicador é realizada através do calculo do custo
do funcionario, de acordo com a quantidade de média de horas que ele utiliza para
promover o servico de informacdo, obtendo-se uma média do valor de cada
funcionério gasto com servico de informacao.

Este indicador ndo chegou a ser medido, pois ndo ha histérico e estudo em
relacdo a tal pratica, pois seria necessario investigar individualmente a rotina de
cada funcionario para o calculo de uma média da quantidade de horas utilizadas
para gerar informacéo e confrontar com o valor de sua hora trabalhada, seria ainda
necessario o setor financeiro alimentar o banco de dados para cada setor, para
promover o calculo do mesmo.

Unidade de medida: $.
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3.4.4.2 Indicadores de Produtividade

Para compreensdo dos indicadores de produtividade é necessario explicar
que, a empresa contrata veiculos e condutores terceiros para execucdo de seu
transporte, alternativa aplicada para reducdo de custos com frota, combustivel,
manutencao e funcionarios habilitados em condugéo de veiculo.

P1 - Indicador: Taxa de disponibilidade de frota contratada;

Justificativa: O indice demonstra a disponibilidade que os veiculos
contratados estdo disponiveis para serem utilizados, implicando na relacdo de
confianca da parceria entre a empresa e o condutor. Este indice pode ser afetado
segundo alguns fatores internos como, a falta de informacéo do responséavel pela
rota convocar o motorista no dia anterior ao necessitado, e fatores externos como
nao disponibilidade por falta de manuteng&o no carro, sinistros, entre outros motivos
especificos para ndo estar disponivel.

Parametros: A medicdo da taxa de disponibilidade de frota contratada é
calculada de acordo com a frota disponivel para utilizacdo com a toda a frota
parceira, previamente contratada, o numero de veiculos existentes é maior do que o
normalmente necessitado e correspondem a mais de 95% da frota total da empresa,
visto que a empresa também tem frota prOpria para atender servicos mais
especificos ou retrabalhos, o parametro do indice foi definido pela geréncia de

acordo com a utilizacdo dos carros, demonstrados na tabela 5 a seguir:

Tabela 5 — Dados de acompanhamento do indicador P1

Campanha | 1 2 3 4 5 6 7 8 | 9 | 10 | 11| 12| 18| 14
Real 2017 | 93,1% | 90,5% | 95,1% | 85,2% | 85,6% | 88,5% | 88,3% | 93,5% | 97,7% | 97,9% | 96,3% | 92,8% | 96,2% | 95,9%
Média 2017| 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0% | 93,0%
Meta 2017 | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0% | 90,0%

Fonte: elaborado pelo autor

Unidade de medida: %, acompanhamento descrito no gréfico 3:
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Gréfico 3 — Acompanhamento do indicador P1
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Fonte: elaborado pelo autor

P2 - Indicador: indice de descontos realizados;

Justificativa: Desconto realizado é um indice que demonstra a ineficiéncia da
empresa em executar alguns processos, visto que a existéncia do vale financeiro
implica na conduta errada do funcionario ao entregar um pedido que ainda nao foi
efetuado pagamento, engloba grande quantidade de setores da empresa, desde o
setor de recursos humanos com a relacdo de treinamento realizado com o
funcionario para explicar o prejuizo que é realizar esse tipo de entrega, até a
prestacdo de contas ao promover as informacdes para que o funcionario seja
penalizado pelo o ato.

Parametros: O calculo do indicador é realizado pelo valor de vales efetuados
desconto comparado quanto ao valor total de vales, o valor total dos vales € um
valor que se altera constantemente, visto que o pagamento pode ser realizado e o
funcionario que outrora havia entregado um pedido com pendéncia financeira, fica
livre da divida.

Os parametros estabelecidos para o indicador ndo foram estabelecidos
parametros, de forma que o ideal seria que ndo houvesse a necessidade de se
realizar descontos, e também pelo fato das constantes atualizacdes dos valores,
visto que apods alguma revendedora que recebeu quita a caixa, a informacao é
alterada, o que traz mais responsabilidade pra o servico de informacéo, para que
ndo hajam débitos realizados de forma indevida, os dados utilizados séo

apresentados em sequéncia na tabela 6:
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Tabela 6 — Dados de acompanhamento do indicador P2

Campanha | 1 2 3 4 5 6 7 8 ) 10 11 12 13 14

Real 2017 | 15,7% | 2,7% | 3,8% | 14% | 41% | 139% | 85% | 88% | 33% | 1,9% | 10% | 42% | 2,3% | 2,9%

Média2017| 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 41% | 4,1% | 41%

Fonte: elaborado pelo autor
Unidade de medida: %, acompanhamento descrito no grafico 4:

Grafico 4 — Acompanhamento do indicador P2
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Fonte: elaborado pelo autor

3.4.4.3 Indicadores de Qualidade

Os indicadores de qualidade abordados sédo de extrema importancia para a
empresa, pois representam o atendimento do cliente, suas necessidades e de uma
maneira geral a sua conquista e o resultado geral para o trabalho realizado.

Q1 - Indicador: OTD — On time Delivering (Entrega no Prazo Correto);

Justificativa: Apesar de possuir prazo em sua nomenclatura, o OTD deve ser
utilizado como indicador de qualidade, pois exprime a capacidade de atender o
cliente no prazo esperado, o modelo de venda do cliente é estabelecido por
campanhas o que gera a expectativa de em uma data pré-estabelecida ser possivel
o consumidor final ter posse de sua mercadoria. Muito mais do que apenas prazo, é
a certificacdo de que o cliente foi atendido de acordo com expectativa ja gerada.

Parametros: O indicador é calculado com base em todos os pedidos que

foram entregues dentro do prazo, pela quantidade total de pedidos. E um indicador
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que ja faz parte da cultura da empresa, e um dos maiores alvos a serem atingidos e
melhorados. A meta para comparagcao do indicador foi estabelecida pela geréncia.

Os dados utilizados estdo apresentados na tabela 7:

Tabela 7 — Dados para acompanhamento do indicador Q1

Campanha | 1 2 | 3 | 4 | 5 | e | 7 | 8 | 9 | 10| 11| 12| 13| 1
Real 2017 | 99,0% | 99,8% | 98,9% | 93,0% | 98,5% | 97,3% | 100,0% | 100,0% 99,2% | 98,7% | 99,3% | 98,6% | 99,4% | 100,0%
Média 2017 | 95,2% | 99,2% | 95,2% | 99,2% | 39,2% | 99,2% | 99,2% | 93,2% | 99,2% | 93,2% | 99,2% | 99,2% | 99,2% | 99,2%
Meta 2017 | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7% | 98,7%

Fonte: elaborado pelo autor

Unidade de medida: %, acompanhamento descrito no gréafico 5:

Gréfico 5 — Acompanhamento do indicador Q1
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Fonte: elaborado pelo autor
Q1

Indicador: Pesquisa de Avaliacdo de Satisfacao;

Justificativa: A avaliagcdo de satisfacdo é um indicador que demonstra a
qualidade do servico prestado, € a voz que € dada ao cliente para qualificar o
servico da empresa, sendo possivel enxergar o ponto de vista do cliente para as
praticas realizadas, podendo avaliar se estdo dentro do esperado ou necessitam de
mudanca.

Parametros: O indice de satisfacdo é uma nota calculada via sistema, atraves

de uma pesquisa realizada pelo site do cliente, onde os revendedores atendidos
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podem avaliar o servigo e dar nota, o parametro para a nota dada foi definida pelo
cliente e adotada pela geréncia, de acordo com os dados demonstrados a seguir na
tabela 8:

Tabela 8 — Dados para acompanhamento do indicador Q1(2)

Campanha | 1 | 2 3 | 4 5 6 | 7 | 8 | 9 | 10| 1| 12| 18| u
Real 2017 | 7,05 | 805 | 805 | 799 | 7,35 | 7,97 | 842 | 632 | 7,73 | 836 | 751 | 751 | 720 | 7,14
Média 2017| 7,66 | 7,66 | 7,66 | 7,66 | 7,66 | 7,66 | 7,66 | 7,66 | 7,66 | 7,66 | 766 | 7,66 | 7,66 | 7,66
Meta2017 | 7,50 | 7,50 | 7,50 | 7,50 | 7,50 | 7,50 | 7,50 | 7,50 | 7,50 | 7550 | 7,50 | 7550 | 7,50 | 7,50

Fonte: elaborado pelo autor

Unidade: %, acompanhamento descrito no gréafico 6:

Grafico 6 — Acompanhamento do indicador Q1 (2)
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Fonte: elaborado pelo autor
Q2

Indicador: Atendimento do Cliente ao Primeiro Pedido;

Justificativa: E um indicador muito importante porque engloba a concluséo do
servi¢co do fornecedor em adquirir um novo cliente, onde serd atendido pela primeira
vez, e se tratando do operador logistico, mais que da entrega, a responsabilidade
desse indicador é do servico de informacédo, que para executar a atividade é
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necessario realizar uma investigacdo do local que deve ser entregue o0 que é de
responsabilidade da roteirizagdo, tornando um indicador que elenca diversas
atividades para seu sucesso.

Parametros: O indice de primeiro pedido entregue é calculado de acordo com
a quantidade de primeiros pedidos entregues e a quantidade total de primeiros
pedidos realizado, onde o alvo ideal é de atender a 100% dos novos clientes, foi
estabelecida uma meta pela geréncia, para se tornar possivel comparar o resultado

real, cujos valores estdo demonstrados a seguir na tabela 9:

Tabela 9 — Dados para acompanhamento do indicador Q2

Campanha 1 2 3 4 ] 3 7 8 9 10 11 12 13 14

Real 2017 | 98,7% | 99,2% | 99,0% | 97,6% | 98,5% | 98,5% | 97,8% | 98,5% | 99,1% | 98,1% | 99,6% | 98,6% | 97,8% | 98,9%

Média 2017 | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6% | 98,6%

Meta 2017 | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0% | 98,0%

Fonte: elaborado pelo autor
Unidade: %, acompanhamento descrito no gréafico 7:

Gréfico 7 — Acompanhamento do indicador Q2
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Fonte: elaborado pelo autor
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3.4.4.4 Indicadores de Tempo

Os indicadores referentes a esse grupo giram em torno das atividades
relacionadas a preparacdo de execucao de outras atividades e da velocidade no

compartilhamento de informacdes necessarias para o controle do cliente.

Tl

Indicador: Tempo médio de carregamento;

Justificativa: A atividade de carregamento € a operagdo executada pela
equipe de entrega, onde os volumes sdo dispostos no veiculo, € importante a
avaliacdo desse indicador porque demonstra a velocidade da equipe em carregar
fisicamente o veiculo, além de conferir o material, resolver inconformidades, estando
apto a ir para a rota. Faz-se necessario avaliar o tempo de carregamento visto que
h& um periodo durante o dia que as entregas podem ser realizadas, o que implica
em guanto mais cedo a equipe estiver pronta, mais facil sera atender ao periodo
estabelecido pelo cliente.

Pardmetros: O calculo é realizado atravées da média de horario de
carregamento dos carros ao longo de cada campanha, obtendo-se como meta um
horario estipulado pela geréncia que se acredita ser o ideal para atender a toda a
rota dentro do prazo pré-estabelecido, sendo os dados utilizados, demonstrados a

seguir na tabela 10:

Tabela 10 — Dados para acompanhamento do indicador T2

Campanha 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Real 2017 | 2:17 | 205 | 1.57 | 2212 | 1.55 | 1:53 | 2:23 | 2:32 | 2:17 | 245 | 2:08 | 2:42 | 2:50 | 2:43
Média2017| 2:15 | 2215 | 2:15 | 215 | 2:15 | 215 | 2:15 | 2:15 | 2215 | 2:15 | 2215 | 215 | 2:15 | 215
Meta 2017 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00 | 2:00

Fonte: elaborado pelo autor

Unidade: horas, acompanhamento descrito no grafico 8:
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Gréfico 8 — Acompanhamento do indicador T1
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Fonte: elaborado pelo autor
T2

Indicador: Tempo de resposta de informacé&o ao cliente;

Justificativa: Este indicador € uma avaliagdo do servico prestado pela
empresa em sua prestacdo de contas, onde € necessario dar varias informacdes ao
cliente, referente ao ocorrido na entrega de campanha, ainda também informacdes
especificas para cada setor e rota realizada, € de extrema importancia para o cliente
saber 0 que acontece em campo.

Parametros: O cliente estabelece de acordo com um plano do transportador
as datas finais para cada informacédo ser entregue, 0 que sinaliza a meta de tempo
para o levantamento de todas as informacfes necessarias.

Devera ser calculado de acordo com a quantidade de informacdes a serem
entregues dentro do prazo estabelecido pelo transportador com a quantidade
realmente entregue.

O indicador ndo pbéde ser medido porque todo dia é a data final de uma
informacéo a ser passada, o que implica na dificuldade para dedicar o tempo e 0
foco de algum funcionario para levantar as informacdes necessarias.

Unidade de medida: %.
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3.4.45 Resumo da aplicacao do sistema

Concluindo a aplicacdo do sistema, a seguir, um breve resumo quantitativo do
sistema usado no operador logistico avaliado:

e Numero de indicadores utilizados: 09 indicadores;

e Numero de indicadores medidos: 07 indicadores;

¢ Numero de indicadores somente propostos (ndo medidos): 02 indicadores;

e Distribuicdo dos indicadores por lacunas matriz, apresentado na tabela 11:

Tabela 11 — Matriz de distribuicdo de indicadores por lacuna

Froocesso vs. Custo Produtividade | Qualidade Tempo
Indicadores

Transporte 1 1 2 1

Servigo de Informacgdo 1 1 1 1

Fonte: elaborado pelo autor

3.4.5 Andlise comparativa dos sistemas

Durante o presente estudo foram descritos sistemas de avaliacdo de
desempenho, sendo o sistema, o que é utilizado atualmente na empresa estudada e
0 outro, um sistema adaptado e proposto, o qual foi realizado uma simulacdo na
empresa, obtendo-se a avaliagdo do desempenho com base nos indicadores
propostos, a fim de se possuir informacdes para que 0s resultados sejam
comparados.

De acordo com o item 2.3.5 do presente estudo, considerando a abordagem
de Bowersox e Closs e com base nas informacdes levantadas e nos resultados
obtidos, é possivel afirmar que o atual sistema utilizado pela empresa e o sistema
apresentado se enquadra no embasamento descrito pelos autores quanto ao
monitoramento e ao controle, quanto ao direcionamento das operagdes, embora se,
avaliado pela perspectiva de custo, o atual sistema utilizado pela empresa, é falho,
contudo o modelo proposto apresenta indicadores que suprem essa caréncia.
Quanto as outras perspectivas de direcionamento, os dois sistemas apresentam

resultados satisfatorios.
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Para se estabelecer uma comparacdo mais aprofundada entre os dois
sistemas, serdo utilizados também as perspectivas dos autores Kaplan e Norton
(1997) em relacdo ao modelo do BSC. Segundo a perspectiva financeira o sistema
proposto alcanca o propdsito de acompanhar através de valores o resultado das
decisbes estratégicas, o que diverge do sistema atualmente utilizado, que pela falta
de indicadores relacionados a valores financeiros, perde a oportunidade de
demonstrar para os funcionarios o custo de um erro, ou de acerto.

De acordo com a perspectiva do cliente, os sistemas apresentam indicadores
e itens de controle que atingem essa perspectiva, guiando a organizacdo a um
melhor nivel de servico, melhores atendimentos e a permanecer como um diferencial
e agregador de valor.

Em relacdo a perspectiva dos processos internos, € possivel enxergar nas
mensuragdes atencdo voltada para a medicdo dos processos internos, com
interesse além de monitorar, identificar oportunidades para antecipar as
necessidades dos clientes.

Quanto a perspectiva do aprendizado e do crescimento, nas duas avaliacfes
h& a presenca de indicadores que envolvem a area pessoal, com destaque para o
atual sistema utilizado, que possui indicadores diretos do setor de recursos
humanos.

Apesar da diversidade existente entre as abordagens demonstradas, as
comparacoes feitas, demonstram que as duas avaliagbes convergem quanto ao
propdsito de auxiliar na melhoria dos processos, apesar de que o sistema proposto
se destaca, confirmando ser eficiente e o mais adequado para a empresa em
estudo, por ser mais completo e pratico.

Desta forma, em ultima andlise, € possivel concluir que, se faz necessario a
utilizacdo de indicadores de custo, onde se enxerga o reflexo financeiro das
operacdes, e também da necessidade do uso de mais indicadores para medi¢cdo dos
indices relacionados aos recursos humanos, configurando um sistema preocupado

com a parte mais importante da organizagéao.

3.4.6 Levantamento dos beneficios e oportunidades de melhoria

Considerando o presente estudo de caso, focado na adaptagcédo e aplicagéo

de um sistema de avaliacdo de desempenho para um operador logistico, apés
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conclusdo destas etapas e apuracdo dos resultados, foi possivel realizar um
levantamento dos beneficios e oportunidades referente ao sistema proposto.

Alguns foram os beneficios apresentados pelo sistema de avalicdo de
desempenho proposto, como a abrangéncia do sistema, de forma enxuta e pratica, o
modelo abrange quatro indices vitais para qualquer organizacdo, que sao ainda,
indices complexos, capazes de possuir inumeros indicadores de diversas areas e
em muitos niveis organizacionais.

Ainda sobre os beneficios apresentados pelo sistema proposto, a quantidade
de indicadores utilizada, torna uma matriz viavel de ser preenchida, para que o foco
seja mantido na avaliagdo dos indicadores e nao nas ineficiéncias por néo realizar a
apuracdo de uma quantidade de indicadores exaustiva.

Citado anteriormente, outro beneficio encontrado sdo os indicadores de custo,
capazes de proporcionar a quem o avalia, nocdo do valor e senso de
responsabilidade, caracteristicas muito importantes na tomada de deciséo.

Quanto as oportunidades encontradas pela utilizacdo do sistema proposto, &
possivel enxergar que as solugcdes propostas para melhorar um indicador implicaréo
na solucdo de outros indices, também €& possivel identificar uma oportunidade de
acordo com a proposta do indicador C2, que visa quantificar o custo do servigco de
informacdo, que para sua execugdo seria necessario um estudo das atividades
realizadas homem hora, o que geraria muito conhecimento, até mesmo informacao
sobre a quantidade de pessoal alocado em cada setor.

Pode-se concluir que o sistema proposto é benéfico para a organizacao, e ha
espaco para as oportunidades que serdo alcancadas através dele, e por fim ha

espaco para aprimoramento do sistema proposto.

3.5 Consideracdes finais do estudo de caso

Considerando as particularidades do presente estudo de caso, foi possivel
compreender os esforcos que uma organizagdo realiza para se adequar ao
mercado, buscando através de melhorar seu desempenho se tornar mais
competitiva, oferecer um melhor servico ao cliente e reduzir seus custos
operacionais.

E permitido ainda, considerar que, a presente organiza¢io esta no caminho

certo, mesmo que em processo de amadurecimento em alguns aspectos, trilha em
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direcdo a estruturagdo para otimizar suas atividades, e alcancar melhoria do seu
desempenho organizacional.

Sobre o0 sistema proposto, € importante que sejam realizadas novas
aplicacoes, seja estabelecido o periodo correto para que sejam mensurados 0S
indicadores avaliados, seja estabelecida uma data para uma reunido onde ocorrera
a apresentacao dos resultados, bem como a definicdo dos participantes na reuniao,
como a diretoria, geréncia entre outros interessados.

Pode-se afirmar entdo que, o sistema proposto aprimora a avaliacdo de
desempenho para a organizagdo, contribui para o alcance da visdo estratégica da
empresa, supre aos interessados com as informac¢des necessarias para tomada de
decisbes, permitindo a organizacdo a solucionar os problemas identificados através
dos indicadores apresentados e se tornar mais competitiva.

Por fim, considera-se que o estudo de caso realizado, trouxe importantes
informacgdes para a empresa, sobre seu estado atual e seus processos realizados
guanto a avaliacdo de desempenho, além de apresentar solucédo prética e eficaz
para o problema apresentado pela empresa em relacdo a avaliagdo de seu
desempenho, e, que o sistema adaptado a organizacdo tem utilizacdo traz
contribuicdo para a evolugdo dos processos internos, aumento da produtividade,
melhoria do atendimento, disponibilidade informacional e a redugéo dos custos.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Considerando o estudo de caso realizado que, de forma ampla, possibilitou a
investigacdo dos processos da empresa, e suas operacoes, além de descrever o
contexto atual e as atividades realizadas pela empresa, também proporcionou a
aplicacdo de um novo sistema de avaliacdo de desempenho adaptado para a
empresa, a aplicacdo desse novo sistema embasou uma comparacdo entre 0s
sistemas e validou a eficacia do mesmo, atingindo assim o objetivo geral do
presente estudo, de analisar a eficacia do sistema adaptado de avaliacdo de
desempenho proposto a um operador logistico.

No entanto, além de chegar-se a conclusdo do objetivo geral, outras
conclusdes também foram observadas a partir da descricdo do atual sistema de
avaliagdo utilizado pela empresa no item 3.4.2, onde de forma detalhada se obteve
informacdes suficientes para compreendé-lo. Nos itens 3.4.3 e 3.4.4 & possivel
enxergar o alcance de outros objetivos secundarios, através da proposta de um novo
sistema de avaliacdo e da mensuracdo do desempenho da empresa através da
aplicagéo do novo sistema proposto.

Ainda em relagdo aos objetivos especificos, foi possivel comparar os dois
sistemas demonstrando suas particularidades, utilizando as premissas de autores
como as perspectivas do BSC, e em seguida, no item 3.4.6 realizar um
levantamento dos beneficios e oportunidades de melhoria, caracterizando assim o
alcance do ultimo objetivo especifico.

Para trabalhos futuros, recomendam-se novas aplicacbes do sistema
proposto, buscando utilizar maior quantidade de dados para que seja possivel
realizar um benchmarking, a fim de enxergar a evolucdo da empresa, dos
indicadores e do desempenho avaliado, indica-se também a aplicacdo do sistema
nas outras unidades do grupo que realizam o mesmo tipo de servigo, para que seja
possivel obter informacdes externas, e trocar informacdes entre as organizacfes e
seja possivel padronizar as praticas de sucesso realizadas em todo o grupo.

Por fim, recomenda-se também a adocdo de softwares para modernizar, a
realizacdo da avaliagdo do desempenho, bem como facilitar a coleta de dados e
garantir seguranga ao armazenamento dos mesmos, de forma que a

disponibilizacdo de informagbes seja padronizada, e torne o processo mais agil,
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permitindo a tomada de decisdo pelos gestores mais veloz e embasada em

informacdes confiaveis.
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APENDICE A — INDICES DE CONTROLE — GERENCIAMENTO DA ROTINA

Setor

Indicador

Recursos Humanos

Absenteismo Total

Absenteismo Operacional

Turn Over

ASA / ACA

Disperséo de QLP

Expedicéao

TT STP Campanha

TT PP Campanha

Volume Carregado

Km Rodado Interior

Disponibilidade de Frota Propria

Disponibilidade de Frota Frete

Tempo Interno

Tracking

Devolucao 1° Pedido

Prestacao de Contas

TT Vale Financeiro

TT Vale Descontado Equipe

Pendéncia Canhoto + Assinatura

Sinistro

Devolugéo Final

Retido

TT Entrega Especial

TT STP

TT OFF

Material GS




