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MODELO MULTICRITERIO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO OPRACIONAL
DE EMPRESAS DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS
Paula Rocha Lima Pinheiro
Novembro/2013

Orientador: Waldemiro de Aquino Pereira Neto

O crescente processo de globalizacdo e o ritmerackd de crescimento econémico
do Brasil vém contribuindo para o aumento da demaud transporte rodoviario de cargas
nos mais diversos setores. Diante de um mercada wezl mais competitivo as empresas
concentram seu foco em suas atividades princippgssam a terceirizar algumas atividades.
Nesse cenario, o transporte da carga tem sidodg\awescente terceirizacdo, se apresentando
como oportunidade de negécio para diversas empmpsagtuam na prestacao de servigos
logisticos e de transporte da carga. A avaliacddesempenho operacional das Empresas de
Transporte Rodoviario de Cargas — ETRC ¢é realizdavés de diversos indicadores, que
isoladamente ajudam os gestores no acompanhamentmtemle de suas atividades. E
também através desses indicadores que sdo idadtficos gargalos operacionais que
impedem um melhor desempenho do servigo prestagwes2nte estudo propde a utilizacao
da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo erGtrutivista (MCDA-C) na construcao
de um modelo de avaliagdo do desempenho operaciten@mpresas transportadoras. A
escolha da metodologia se alicerca em dois pomiosifais: i) a de levar em consideracéo a
visdo dos tomadores de deciséo e, ii) a de consaguagar 0s aspectos relevantes para o bom
desempenho operacional em um Unico modelo. O eefagastrutivista da metodologia
possibilita o desenvolvimento nos decisores do ecintento acerca da problematica, o que
permite, num estagio mais avancado, tomar decist@s acertadas para alcance dos seus
objetivos estratégicos. O trabalho possibilitou lab@acdo de modelo multicritério de
avaliacdo do desempenho operacional das ETRC apapoiar a tomada de decisdo dos
gestores, e ainda, possibilitar a compreensaoatreequéncias de suas possiveis decisdes no

contexto em investigacao.
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The globalization process and the brazilian econaggmowth have contributed to the
increased demand for freight transportation in maagtors. Faced with an increasingly
competitive market, companies concentrate theiudoon their core activities and start to
outsource some other activities. So, freight transgpion has been the target of increased
outsourcing, presenting himself as a business dpity for many transportation companies.
The evaluation of the operational performanceholsé companies is obtained by various
indicators, which isolated help managers to mongid control their activities. It is also
through those indicators that the bottlenecks deatified, supporting the decision making
process to promote improvements and increased roesteatisfaction. This study proposes
the use of Multicriteria Decision Support - Constrdst (MCDA - C) to subsidize the
construction of a model for evaluating the operatperformance of freight transportation
companies. The choice of methodology is groundedvam main points: i) it takes into
account the views of decision makers and , ii 3dggregates many relevant aspects for the
good operating performance in a single model. Astmictivist methodology allows the
decision makers development of knowledge aboutpgiablem, and so, to make better
decisions for achieving their objectives. At thedesf this search it is intended to have a
multicriteria model for evaluating the operatingrfpemance of the freight transportation
companies able to support the decision making ohagers , and also enable the

understanding of the consequences of their de@siothe context under investigation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizac&o do tema e problema de pesquisa

A atividade de transporte de cargas é fundamerded p bom desempenho da
economia de uma regido. Apés a abertura do mercadmnal, os setores produtivos
romperam com as barreiras geogréficas e tornoadse wez mais comum a formacéo de rede
de empresas fornecedoras e produtoras em locaidadpaises diferentes com o objetivo de
atender mercados globalizados (BARAT, 2007). Essdss de empresa formam complexas
cadeias produtivas que passam a exigir um fluxofdemacoes e de bens cada vez melhores.
A atividade de transporte de cargas, além de s&r entre as unidades produtivas, representa
parcela significante junto aos custos logisticdsapassando 60% deste total (FLEURY,
2002). Diante de um mercado cada vez mais comjuetdi atividade de transporte de cargas,
bem como outras atividades logisticas vem sendba@hbscente de terceirizacéo. Prova disso
€ 0 crescente numero de empresas que vem se é#gpada na prestacdo de servicos
logisticos e de transportes.

No Brasil a carga é transportada excessivamentenpetio rodoviario, representando
mais 60% de toda a sua movimentacdo (ARAUJO, 2@ pris nédo dispbe de infraestrutura
adequada para o transporte hidroviario e ferrayian que resulta em uma matriz
desbalanceada. Além disso, varios outros problerstaturais, econémicos e burocraticos,
relacionados ao Setor de Transportes, dificultarorescimento econdmico desejado. As
empresas prestadoras de servico de transporte rgascao Brasil enfrentam diversos
problemas (altos impostos e taxas, sistemas trabaliprevidenciario e fiscal complexos e
pesados, infraestrutura deficiente, corrupcao aimgade em diversos setores da sociedade,
déficit publico, taxa de juros elevada, dentre @a)trque dificultam o bom desempenho das
suas atividades, tornando o0s servicos mais caromeaos eficientes, dificultando
investimentos e o crescimento interno. Este cerm@ndribui para o chamado “Custo Brasil”,
tornando o pais menos competitivo diante do mergaatmal.

Para minimizar essas questdes e viabilizar o enesitb desejado, 0 governo, em suas
esferas federal e estadual, vem intensificando ®BsuskOes acerca das questdbes
infraestruturais e burocraticas do pais. Diversa®{es de investimentos vém sendo lancados

na tentativa de dotar o pais de melhores condig@svancar o crescimento econdémico.



Se, por um lado, o poder publico necessita investir politicas que promovam
melhorias nas condi¢cdes de operacédo do transpartamya, por outro lado, as empresas
precisam investir em tecnologia e inovacao paraagpmnalizar e gerenciar suas atividades.
As empresas de transporte rodoviario de cargas RCEprecisam dispor de meios para
oferecer um servigo de excelente qualidade pars dentes, praticar precos competitivos e
obter resultados financeiros que lhes sustente exado, possibilite o investimento em
melhoria continua e proporcione lucro. Dessa fownahecer o cenario em que oferecem seu
Servico, seus processos internos, 0s principaiscasp para o seu bom desempenho, os
gargalos operacionais, as boas praticas, ferraseptracionais e de gestdo disponiveis, etc,
é fundamental para qualquer ETRC.

O desempenho operacional das ETRCs é comumentalonpdr indicadores que,
isoladamente, ajudam os gestores no acompanharaectmtrole de suas atividades. Sao
também através desses indicadores que séo idadtiicos gargalos operacionais, servindo
de apoio a tomada de decisdo para promocéao de masliecsatisfacdo de seus clientes.

Duas criticas podem ser feitas a esta abordageQuahdo o desempenho € medido
por indicadores individualmente, corre-se o riseoaddesempenho geral do sistema nao
alcancar seus objetivos (BELEM JUNIOR, 2007). #iastcio de varios indicadores isolados
desconsidera a importancia relativa de cada aspmmtsiderado relevante para o bom
desempenho operacional das empresas; e ii) A gesdees moldes, esta apoiada em praticas
que desconsideram a visao do gestor, ou seja,evacein consideracdo a cultura e valores
das organizacdes.

Belém Junior (2007) defende que o ambiente em qrra@esa esta inserida precisa
ser levado em consideragcdo. Ensslin, MontibelleNaonha (2001), afirmam que os
interesses e valores dos atores envolvidos ir@ofénir na deciséo e, portanto, ndo devem ser
desconsiderados no processo.

Desta forma, uma metodologia que possibilite coaheadesempenho operacional das
ETRC com base em varios critérios e de acordo commd® dos tomadores de deciséo, pode
se traduzir em vantagem competitiva para todosieshados.

Diante do exposto surge a pergunta de pesquis& diedialho: Como avaliar o
desempenho operacional das empresas de transpddeiario de cargas identificando e
caracterizando os aspectos relevantes para sefubncianamento para indicar agcdes eficazes
de melhorias, alcancando assim um melhor desem settial ?

A hipétese que norteara o desenvolvimento desbaltia € a de que observada a

crescente demanda por servico de transporte dascarglispondo de ferramenta capaz de



avaliar desempenho operacional das empresas e @xfatores que limitam seu crescimento,
pode-se tomar decisbes mais acertadas promovewrdesamento da atividade e, assim, o
desenvolvimento de todos os setores por ela inflados.

O presente estudo propde a utilizacdo de uma metpdanulticritério para subsidiar
a elaboracdo de modelo apropriado para uma medimaligdo de apoio a decisdo dos gestores
dessas transportadoras.

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar o serge transporte rodoviario de cargas,
através da elaboracdo de modelo multicritérial \ddiazdo de desempenho operacional das
empresas prestadoras de servico de transporte i@oidode cargas - ETRC, a fim de
identificar os principais gargalos operacionaigpeiar a tomada de decisdo por parte dos

gestores.

1.2.2 Objetivos especificos

Além disso, foram delimitados os seguintes objstiespecificos:

a) Analisar ferramentas e tecnologias disponiveis parea melhor Gestdo de
Sistemas de Transportes;

b) Identificar os aspectos determinantes para o bosendgenho operacional das
ETRC;

c) Hierarquizar os aspectos determinantes e pondsr&égundo a visdo dos
decisores;

d) Aplicar o modelo de avaliagdo do desempenho opmracproposto em algumas
ETRC do Estado do Cear;

e) Propor acdes de melhoria para a atividade de toaiespla carga que possam

resultar em maior eficiéncia, qualidade e proddéde para as empresas.



1.3 Metodologia Cientifica

1.3.1 De acordo com a abordagem do problema

Para alcancar os objetivos propostos esta pesaqpsau por uma abordagem
construtivista, onde o conhecimento sobre a prodiean € construido no decorrer do estudo.
Pesquisas qualitativas e quantitativas se complemmeno longo do trabalho, para ao final
propor um modelo capaz de avaliar o desempenh@aperl das empresas prestadoras de
servicos de transporte rodoviario de cargas. A ddgem qualitativa se d& no inicio da
pesquisa, quando séo levantados os aspectos releanbtencédo do objetivo estratégico da
organizacdo e sdo construidas as escalas ordidssa. abordagem possibilita analises mais
profundas em relacdo ao fendbmeno que esta sendoadst possibilitando destacar
caracteristicas ndo observadas por meio de um cestpantitativo, haja vista a
superficialidade desse ultimo (RAUPP e BEUREN, 2008 pesquisa adota carater
quantitativo quando as escalas ordinais sao tranaftas em cardinais e sao integradas em

um Unico modelo.

1.3.2 De acordo com o método de abordagem

O método de abordagem dessa investigacdo € o \vodetidedutivo. Indutivo no
sentido de que o pesquisador ndo tem a respodaaie variaveis devem ser usadas para
avaliar desempenho. Ja o carater dedutivo é oltkenefase de avaliagdo do modelo, pois o

pesquisador tem uma resposta para a questao degaesq

1.3.3 De acordo com os objetivos

A pesquisa aqui desenvolvida pode ser classificddaacordo com seus objetivos,
como uma pesquisa exploratorio-descritiva. Tem teardexploratério buscando o
aprofundamento do conhecimento sobre a avaliacdodef®mpenho operacional das
empresas, considerando para isso uma gama dea@sfaiveis e intangiveis, e tornando-o0s
mais explicitos (GIL, 1999). Também se enquadraccom estudo descritivo, pois tem o

intuito de proporcionar uma caracterizacdo do temtravés da obtencdo e consolidacédo de



informacgdes. (GIL, 1999). Objetiva, assim, descrevprestacao de servigos de transporte da
carga por parte de empresas transportadoras ddokkteCeara.

1.3.4 De acordo com os procedimentos adotados

Os procedimentos na pesquisa cientifica refere@is@neira pela qual se conduz o
estudo e, portanto, se obtém os dados (RAUPP e BBEUR2006). Segundo o0s
procedimentos utilizados essa pesquisa se apresemt@ um estudo de caso. O estudo de
caso consiste no estudo profundo e exaustivo deowmpoucos objetos, de maneira que
permita o seu amplo e detalhado conhecimento (89). Permite, ainda, uma investigagao
que preserva as particularidades da organizacaéueaonamento (YIN, 2005). Para Gil
(1999) o estudo de caso possibilita:

a) Explorar situacdes da vida real,

b) Descrever a situacdo do contexto em que esté $eitaa investigacao;

c) Formular hipoteses ou desenvolver teorias;

d) Explicar as variaveis causais de determinado fendme

1.4 Estrutura do trabalho

A pesquisa é apresentada em cinco capitulos. [gesteiro € feita a introducédo do
tema a ser estudado na pesquisa, o problema deig®gsgs objetivos, a caracterizacdo da
pesquisa e a metodologia adotada. No capitulo &ma ttransporte rodoviario de cargas é
abordado, destacando a sua importancia no conextoescimento sécio-econémico de uma
regido e 0S meios com 0s quais as empresas pnestad® servico de transporte da carga
controlam e gerenciam as suas atividades. No daftsdo apresentadas as metodologias
multicritério disponiveis e a justificativa da adocda MCDA-C como ferramenta para
elaboracdo do modelo proposto. As fases de apblicatdi MCDA-C sédo descritas
detalhadamente neste capitulo. No capitulo 4 éseptada a elaboracdo do modelo
multicritério para avaliagdo do desempenho openatidas ETRCs e a aplicagcdo do mesmo
em empresas no Estado do Ceara. No ultimo cagéidapresentados os resultados obtidos,

conclusdes e recomendacoes.



2 O TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGA

Com o intuito de estudar as ETRC do Estado do Cessé capitulo se dedica,
inicialmente, ao reconhecimento da importancia atagdades de logistica e transporte de
cargas no contexto atual e, ainda, ao entendiméatsituacdo em que se encontra este
segmento a nivel nacional e estadual, com basemos ja realizados e estratégias politicas
dos governos.

O planejamento de politicas de longo prazo paratorSle Transportes deve ser
prioridade para suportar o crescimento econdémiewigio para todo o pais. E certo que as
questdes relacionadas ao Setor de Transportesbnd@iogam sé a esfera governamental, por
iSso é importante que este seja analisado comastems, onde 0s varios agentes envolvidos
sejam responsaveis pelo seu bom desempenho, afichénte percebe o servico que lhe é
oferecido como um todo, e ndo como um conjuntotiedades independentes. A segunda
secdo deste capitulo se dedica a apresentar oitcorcémportancia de um sistema de
avaliacdo de desempenho e de que forma as ETRCopéracionalizando, controlando e

verificando suas atividades

2.1 Caracterizacao da atividade de transporte rodaario de carga

2.1.1 A Importancia do transporte rodoviario de cgs

O processo de globalizagéo e o consequente deseapanto dos limites territoriais
nas transacfes comerciais provocaram sérias mwglaagastrutura dos processos produtivos
e na distribuicdo espacial das unidades que comp8ecadeias de producao. A partir desta
tendéncia as empresas precisam dispor de sisteemasoch de informacbes e de bens
eficientes para vencer os obstaculos inerentessa Bgva organizacdo espacial. Nesse
sentido, niveis de eficiéncia, cada vez melho@s egigidos para que consigam se posicionar
no mercado de forma competitiva e sustentavel. KasiB setores ligados a industria e a
agricultura, veem realizando investimentos cregsepara o aprimoramento de suas técnicas
gerenciais e operacionais, buscando a adequacaterado global e a garantia de maior
competitividade (PENAFORTE, YAMASHITA E ALMEIDA, 21D).

Diante dessa nova organizacdo produtiva a logistcga lugar de destaque, pois

abrange toda a cadeia produtiva, desde o suprim@mtonatéria-prima, passando pelos



processos de transformacdo de produtos até a a&nfiegl ao cliente, envolvendo
fornecedores, centros de fabricacdo, armazénsteosate distribuicdo, além das matérias-
primas, produtos intermediarios e produtos finaie girculam até a entrega final ao cliente
(PENAFORTE, YAMASHITA E ALMEIDA, 2010).

O transporte se apresenta como elo entre as usigadeutivas e o consumidor final.
Representa parcela significativa junto aos cusgigssiicos de uma organizacdo, em meédia,
64% deste custo, segundo Wanke e Fleury (200&taeitimamente ligado a eficiéncia de
processos e a satisfacédo do cliente.

Frente a importancia da atividade de transporta parempresas nessa nova estrutura
e diante da crescente concorréncia provocada pelgusa dos mercados é crescente o
movimento de terceirizacdo do transporte da caaparte das empresas, que podem
concentrar seus esfor¢os na especializacao ddigiga@de principal. Dentro deste universo é
importante destacar que no Brasil, a movimentagatadga é predominantemente rodoviéria.
Entre 2006 e 2010 o setor manteve-se transportendaonédia 62% das cargas do pais
(CAMPOS NETOet al, 2011).

A terceirizacdo surge como possibilidade para apresas de concentrar em suas
competéncias principais e procurar parcerias pamakzacdo de atividades correlatas. Os
objetivos da terceirizacdo dizem respeito a ding@oiide custos e na busca da exceléncia na
prestacdo dos servigcos de logistica, com uma meglirdidade, especializacao e flexibilidade
nas acdes gerenciais (CARVALHO, BARBOZA E GONCALVE3006). O transporte
representa funcéo tdo importante no cenario glodidd que a preciséo e a confiabilidade das
entregas se tornaram, em muitos casos, mais rédsvgne o proprio preco (BARBERO,
2010). Prestadores especializados em servigostitmgistem maior capacidade de aportar
modernas ferramentas voltadas para o aperfeicoantast suas operacdes, resultando em
aumento das vantagens competitivas de seus clig@@KkVALHO, BARBOZA E
GONCALVES, 2006).

A terceirizacdo de servicos logisticos, atravésune planejamento, organizacdo e
controle da atividade de transporte, movimentacaarreazenagem, facilita o fluxo de
produtos, diminuindo o hiato entre a producédo eraahda, de modo que os clientes tenham
bens e servigcos quando e onde quiserem na corftig@oque desejarem (BALLOU, 1995).

O uso de operadores logisticos e prestadores déaeriogisticos € hoje uma
tendéncia (CARVALHO, BARBOZA E GONGCALVES, 2006). Bde o fim dos anos 1980,
as empresas fabricantes de bens de consumo tématadot crescentemente prestadores de

servicos logisticos nos EUA e Europa (WANKE e FLEJR006). Segundo os autores, essa



tendéncia também comeca a ser percebida no Baap#éstir da década de 1990, com um
crescimento extraordinario na industria de prestatgiservigos logisticos. No triénio 2000-
2003, o faturamento do setor teria crescido 286#%sgndo de 0,5 bilhdo de ddlares para 2
bilhdes de ddlares, resultado do aumento da gq@al@ide empresas prestadoras de servicos
logisticos, que cresceu 16% no mesmo periodo (WARKE.EURY, 2006). A terceirizacao
das atividades relacionadas a logistica esta hastisseminada na América Latina, embora
menos do que nas regides de maior desenvolvimem@is concentrada nas funcdes basicas
de transporte e armazenamento (BARBERO, 2006).r8ego autor, medi¢des realizadas por
um observatério de desempenho logistico na Amdretina (atin American Logistics
Center— LALC) entre os anos de 2005 e 2007 apontam cgrea de 70% das empresas
consultadas terceirizam o transporte interno eternacional, e 62% delas terceirizam o
armazenamento da sua carga.

Barbero (2010), afirma que um indicador utilizadarg avaliar o desempenho
logistico dos paises € o grau de terceirizacdo toedades relacionadas a logistica e
transporte da carga, onde, quanto maior a terag@i dessas atividades, maior sera a sua
eficiéncia logistica. Para Barat (2007), ndo exigieida de que a logistica e o transporte séo
fortes indutores do crescimento econémico, na naedich que eliminam obstaculos a
propagacdo de inovagdes e propicia 0 alargamentoelleados e a mobilidade de bens de
producao.

Entretanto, mesmo com o desenvolvimento e aprimeméondos setores econdmicos
do pais e os avancos percebidos nos setores gédag transporte de cargas, ainda existem
obstaculos como: infraestrutura deficitaria, alkasgas tributarias, politicas ineficientes e
baixos investimentos no setor (PENAFORTE, YAMASHIEAALMEIDA, 2010).

Uma forte evidéncia da importancia da logisticapdrdnsporte de cargas € a atencao
que vem sendo dada a essas atividades por partéenstdsicdes governamentais. Por
incorporarem, cada vez mais, carater estratégiessgm a demandar por projetos de
planejamento a médio e longo prazos. Nesse semidogs de acBes que deem suporte as
decisbes relativas a esta questdo ganharam imprtéos uUltimos anos e passaram a

constituir a pauta dos programas de governo (LI&NA, 2011).



2.1.2 O Sistema de transportes

Entende-se como sistema um conjunto de compongaéatuam juntos na execucao
de um objetivo global em determinado ambiente,aja, grocura caracterizar a estrutura e a
funcdo de dado objeto em estudo e sua interacdo acameio em que esta inserido.
(CAIXETA-FILHO, et al, 2001). O enfoque sistémico ajuda a identificafiralidades do
servico, bem como os atributos relevantes paranopdmento dos objetivos globais do
sistema em estudo (CAIXETA-FILH@t al, 2001). O objeto de estudo ndo mais é observado
de forma isolada e sim como uma componente de st@nsk maior, influenciando e sendo
influenciado e ainda, interagindo com o meio emspiasere.

Aproximando a conceituacdo acima ao universo cerasse desse estudo, Cascetta
(2009) define Sistema de Transportes como senadmjartto de elementos e suas interacoes,
que produzem tanto a demanda por movimento em wada drea, como a provisdo de
infraestrutura para atender a esta demanda. Onsistie transportes € o responsavel pela
conexdo dos diversos elementos de uma cadeiaidagigt Figura 2.1 esquematiza uma

cadeia logistica tipica.

Figura 2.1 — Cadeia Produtiva Tipica

Produto
acabado

Fonte: Adaptado de Novaes (2007)

Para que o desempenho da cadeia seja satisfatésistema de transporte tem que

funcionar de forma eficiente. Ao considerar umardhgem sistémica e o0s objetivos de
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melhoria do setor de transportes ndo se pode adesprelesempenho das empresas e a forma
como estas se organizam. A¢des que promovam a neettelogistica empresarial, ou seja,
melhorias no nivel microeconémico terdo impactanificpativo sobre o desempenho da
logistica e transporte na regido, assim como soluso eficiente da infraestrutura disponivel
(LUNA et al, 2011).

Luna et al. (2011) defendem que as caracteristicas do atuatexto mundial
demandam por a¢les, que combinem a atuacdo daisiag#&o publica e privada para se
obter um sistema de transportes eficiente. O tegangalo € empregado para designar
qualguer condicdo desfavoravel ao bom funcionametttosistema, ou seja, qualquer
deficiéncia ou falha que dificultem a eficiéncieglocidade e baixos custos do mesmo.
Gargalo se refere a um componente ou tarefa quediengue um sistema apresente melhor
desempenho (PENAFORTE, YAMASHITA E ALMEIDA, 2010).

2.1.2.1 Categorizagao de gargalos

Segundo Barbero (2010) os problemas relacionadogistica e transporte da carga
podem ser analisados sob trés diferentes perspsctwdos geradores de carga (empresas que
produzem ou comercializam bens), a dos operadoggsticos (transportadores, agentes e
outros atores que prestam servigos de transperi@gerspectiva de politicas publicas com as
quais 0s governos nacionais ou locais procuram aresllo desempenho logistico em seu
territdrio, como forma de aumentar a competitivelde suas empresas.

Dessa forma, os gargalos relacionados a logistica &ividade de transportes
rodoviario da carga ndo estédo restritos a infrargt deficitaria, englobam também aspectos
econdbmicos, sociais, politicos, tributarios, retrias, tecnoldgicos, operacionais e
gerenciais.

O autor divide a logistica em trés grandes bloeoatividades: (i) a infraestrutura e os
servigos de transporte, incluindo os fluxos de asiigternos e externos, as transferéncias de
frete e as interfaces comerciais e operacion®sa (0gistica empresarial, que compreende a
maneira cCOmo as empresas organizam suas cadeiggpdenentos e a capacidade dos
operadores e intermediarios de logistica dos gueendem; (iii) a facilitagdo comercial,
entendida em um sentido estrito, que compreendsectos tradicionais de documentacéo e
inspecdes, e 0s aspectos referentes a segurangaviraento fisico das cargas.

Abony e Van Skyle (2010) defendem uma estruturgpmalucdo com vistas nos

seguintes elementos principais: compreensao dasasade valor e facilitagdo das trocas,
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investimento em infraestrutura, mecanismos de #ouda participacdo dos arranjos
produtivos nas cadeias globais, gestdo de risoggstimento e promog¢édo da capacitacao
profissional e desenvolvimento de habilidades refexias ao transporte e logistica

Figura 2.2 — Os componentes do sistema logistico
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Fonte: Barbero (2010)

Capdeville (2010) segmenta em seis grupos o0s g@arggle travam o bom

funcionamento do desempenho de uma cadeia logistinforme apresentado na Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 — Categorias de Gargalos Logisticos

Gargalos

Condicdes de estrutura viaria (extensdo, capacid#at@ngéncia, qualidade/estado de
: conservacdo e continuidade/ligacdo das vias; eted® das vias utilizadas pelo
Infraestruturais  transporte de cargas com o meio urbano).

Condicdes de instalagdes (armazéns, terminaiggke da transbordo, instalagdes portuarias).

Invasdo de area de dominio; entraves burocratira @ obtencdo de licencas

Soécioambiental - TP L
ambientais; ineficiéncia energética.

Custo de operacéo elevado (preco dos combustfretis, carga tributaria entre estados e
entre 0s modos, custo com seguros).

SelielifliEn Custo de transacéo elevado
Alto custo de capital
Politica (politicas ineficientes e/ou inexistentidta de incentivos a intermodalidade,
priorizagdo de um modo de transporte — matriz myodal

: Institucional (estrutura de governanca, conflitostratuais e nimero de operadores, falta

Ambiente de politica integrada entre agéncias e 6rgdos gamentais).

Institucional . - — . - -
Legais (propriedade/direito de passagem, trafegoianiegislacdo ambiental).
Regulatérias (postos de vistoria, tempo de reagio alitoridades, dificuldades nas
PPP’s).
Culturais (burocracia, comportamentos oportunisjico

Ambiente Gerenciais (ineficiéncia — desconhecimento de nisgcws e ferramentas de

Organizacional gerenciamento e gestdo de recursos humanos eaigteri

Operacionais (falta de integracdo entre concessam@ entre modos de transporte)

Obsoléncia e inadequacdo dos equipamentos; idadéotla elevada; sistema de

VeEmeliog e comunicacao e informacéo ineficientes.

Fonte: Capdeville (2010)

De uma forma conclusiva, pode-se afirmar que ordpsaho logistico depende de um
conjunto de atividades que precisam ser bem desdragas. Para Luret al (2011), em um
primeiro momento, interessa a elaboracdo de umoptin logistica e transporte, com o
reconhecimento da oferta e da demanda de infraastrucom vistas a identificar os
chamados gargalos emergenciais e numa perspeetiftdauto, os chamados elos faltantes e
gargalos futuros. Dessa forma, os Governos desdrapepapel fundamental na adocao de
politicas de incentivo as questdes infraestrutusisioambientais e institucionais, conforme
ilustrado na Tabela 2.1.

Também é de igual importancia, a maneira como gsesas organizam suas cadeias
de suprimentos e a capacidades dos operadoresemnadiarios logisticos que delas

dependem. As empresas precisam dispor de ferrasn@pmt@racionais e gerenciais que
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incrementem seu potencial produtivo. Segundo latre (2011) essa questdo corresponde a
um enfoque microecondmico, que influencia sobremamecompetitividade de uma regiao.

O foco desta pesquisa esta justamente no entenidercomo as ETCR monitoram
e gerenciam suas atividades, afetando diretamentesferas ambiente organizacional e

tecnoldgico apresentados na Tabela 2.1.

2.1.2.2 O Papel das empresas para o sistema dspates

E muito comum perceber que empresas de paises sEnvidvimento apoiam suas
vantagens competitivas em politicas governameritaikisive no Setor de Transportes. Essa
pratica ajuda os setores produtivos a se mantersgidtions em relacdo ao mercado
globalizado. As empresas precisam mudar sua pe&toepgs acontecimentos, deixando de
interpreta-los de forma paternalista (FAIRBANKS HNDSAY, 2002). As politicas
governamentais precisam existir, mas junto a elasuéial que os setores econdmicos se
enxerguem como sistemas, onde cada agente envé@vieggponsavel pelo bom desempenho
do segmento como um todo.

Outra caracteristica fortemente percebida nas esapre paises em desenvolvimento
€ que estas se apoiem em vantagens baseadas era taimo recursos naturais, mao de obra
barata ou localizacdo geografica privilegiada. Ndaeto, Fairbanks e Lindsay (2002)
criticam essa pratica e sugerem que o desafioeresid

1) Desenvolver fontes mais sofisticadas de vantageen m@o sejam imitadas

facilmente;

2) Compreender que exaurir 0S recursos naturais ehamr@s salarios ndo levam a

geracao de riqueza sustentavel em longo prazo.

O contexto atual exige adequacédo imediata dascpsatie gestdo e operacdo dos
processos internos das organizagfes, como Uniceafde se posicionar no mercado de forma
competitiva e sustentavel. No Setor de Transpoetesgs mudancas sao ainda mais relevantes
e urgentes, por se tratar de atividade que repeeserlo entre os diversos elementos das
cadeias produtivas. Somente dispondo de um sistienteansportes eficiente obtém-se um
bom desempenho da cadeia logistica. Pode-se afgm@muuma empresa de transportes so
conseguira se tornar competitiva se fornecer unvicgerde qualidade, estando ainda
comprometida com o bem estar de seus funcionaricene as questbes ambientais, se

enquadrando no que genericamente se conhece puorrRabilidade Social.
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2.2 Avaliacédo do desempenho dos servicos de trangje da carga

2.2.1 A Importancia de avaliar desempenho

Durante décadas, a maioria das empresas de tremspdoviario de cargas nao tinha
necessidade de medir os custos de seus servicos satisfacdo de seus clientes e
funcionavam sem qualquer sistema de controle. tadsade informacdes sobre produtos e
clientes ndo era uma preocupacdo, pois a maiogaedgresas de servicos operava em
mercados nao-competitivos (BUARQUE, SILVA FILHO HRANDA, 2003).

A crescente pressao global estad forcando o comérceavaliar suas operacdes em
termos de tecnologia, propondo constante aprimareomdo desempenho organizacional
(CARVALHO, BARBOZA E GONCALVES, 2006). O processoe dnodernizagdo no
planejamento e gestao inclui tanto as empresad@asade carga, as organizadoras da cadeia
de suprimentos, como 0s operadores para 0S quiEEce&iza 0S Servicos.

A atividade de transporte, sendo crucial para o bBontionamento das cadeias
produtivas, passa, em muitos casos, a ser utilizada elemento de diferenciacdo dos
produtos, em termos de prazos, disponibilidadegindade ou reducéo de custos (CAIXETA
FILHO et al 2001). Penaforte, Yamashita e Almeida (2010)eraitque, apesar da
preocupacao com o armazenamento, transporte #godigio de mercadorias ser percebida no
decorrer da historia da economia, € recente a ppagéo em relacdo a sistematizacédo e
planejamento dessas operacoes.

Buarque, Silva Filho e Miranda (2003) afirmam ggeeanpresas precisam de meios
para melhorar a qualidade, pontualidade e eficZdas atividades que desempenham, além
de compreender precisamente o0 custo e a lucraliwida cada um de seus produtos, servicos
e clientes. Para Galloat al (2008), no contexto atual, € imprescindivel quegestores
disponham de informacdes que permitam determinardam de prioridade de uso dos
recursos da empresa, tendo em vista o alcanceeds®bjetivos estratégicos.

O principal objetivo de se medir desempenho € aesolEncia da empresa que so
consegue agir adequadamente se conhecer o sewpeeteniCAIXETA FILHOet al 2001).

Os autores citam trés objetivos para a criagaardsistema de avaliagdo de desempenho:
* Monitoramento de variaveis e a antecipacdo de adéeso de uma postura

preventiva,
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* Resolucdo de problemas visando a eliminacdo deasads insatisfacdo ou

elevacéao do nivel de satisfacdo, objetivando aanielfcontinua;

» Dissolucéo do sistema pela obsoléncia de suadamd.

A falta de ferramentas de gestdo, que busquem aavali desempenho numa
organizacdo, pode ter como consequéncia uma sérieprdblemas, como: (i) a
impossibilidade de gerenciamento do proprio desemme (i) a ndo identificacdo dos
problemas e das prioridades, (iii) a impossibilelaé compreensdo das pessoas sobre o0 que
se espera delas, (iv) a faltaféedbackpara verificagdo do desempenho dos individuosa (v)
falta de uma base objetiva para recompensas ogdmsi(vi) a inexisténcia de mecanismos
indicadores de acbes para o0 aperfeicoamento dangesdo, e, (vii) a existéncia de situacdes
em que 0 gerenciamento passaria a ser um conjenagd@kes desordenadas (GALL@Nal,
2008).

Entretanto, € importante ressaltar, que a existédei um sistema de medicdo de
desempenho inadequado pode ser tdo prejudiciat@aasua inexisténcia, pois, um sistema
inadequado pode induzir os funcionarios a percebdreorretamente os problemas ou,
ainda, direciona-los para solucdes erradas. Rexas| gestores tomem decisdes acertadas, é
imprescindivel que, as empresas prestadoras décaerde transportes, considerem o0s
aspectos relevantes ao bom desempenho de forngaaitiée

Diante da acirrada concorréncia, os gestores busocaas fontes de informacao sobre
os fatores-chave que contribuem para o sucessane etes podem ser medidos. Fleury
(2002) afirma que administrar o transporte sigaitmmar decisdes sobre o amplo conjunto de
aspectos envolvidos. Para Galketral (2008) medir o desempenho € o ponto de partidagar
tomada de decisdo. Através das informacdes obtidas a medicdo, 0s gestores podem
decidir sobre a alocac&o de recursos nos procdasmgjanizacdo. Dessa forma, € crescente a
necessidade de utilizagcdo de ferramentas paraaedalie acompanhamento do desempenho
(GALLON et al, 2008).

Caixeta Filhoet al (2001) sugerem que desempenho seja entendido caoesultado
da combinacdo das categorias de um dado sistefa@jorsdo com sua finalidade ou
esséncia e representado, principalmente, por qukdsd e quantidades. Para analisar um
sistema em termos de desempenho é necessarioer#prés ou seja, descrevé-lo em termos
de suas caracteristicas e comportamento previsteespostas e resultados. E necessario
retratar o sistema, bem como definir as formasratarhento e analise que serdo utilizadas
(CAIXETA FILHO et al, 2001).
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2.2.2 Avaliacédo de desempenho em transportes

Medir desempenho dos servicos de transporte da éacgnsiderar quanto é atingido

dos principais objetivos do sistema de prestacacsetwico no conjunto das operacdes
realizadas (CAIXETA FILHGCet al, 2001).

A atividade de transporte ndo é um produto emesgasfigura como um servigco e

apresenta algumas particularidades que condiciosiaan realizacdo, dificultando, muitas

vezes, a definicdo e quantificacdo do seu deserp&dixeta Filhcet al (2001) destacam

essas dificuldades:

O transporte € uma demanda derivada de outraslade$ econdmicas, ou seja,
movimenta-se uma mercadoria para coloca-la a diggmem determinado local.
N&o se realiza uma viagem como objetivo final,

A intangibilidade e a grande variedade de produtaasportados dificulta a
quantificacdo do desempenho;

O servico de transporte varia demasiadamente corac@ssidades dos clientes;

O transporte € um produto extremamente heterogémecseja, € a soma de
beneficios explicitos (ex: o deslocamento em sinplicitos (ex: seguranca)
apoiada por bens (veiculos) e instalacfes (ters)irafietados pelos clientes;

As empresas prestadoras de servicos de transpalrtesjam maximizar seu
desempenho de acordo com seus objetivos. No en&mtgervicos, boa parte da
qualidade final dos produtos esta nos beneficioadgs aos clientes e deve ser
resultado do balanco entre a expectativa e a pgoagp cliente.

Existe uma grande variabilidade e uma baixa repegide dos resultados dos
servicos de transporte prestado aos clientes, o difieulta a andlise do
desempenho;

Em servigos, o consumo ocorre simultaneamente @upéo. Portanto, a
programacdo das atividades necessarias a presticéervico deve ocorrer

anteriormente, e com base na demanda previstayés da demanda atual.

Mesmo diante de toda a dificuldade exposta, ndoose perder o foco no objetivo

basico de um processo de avaliacdo de desempemhcapaempresas transportadoras de

cargas, que € o de conhecer os processos intédeosficar os fatores-chave responsaveis
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pelo desempenho e ordenar as acdes prioritariess glacacdo de recursos. Em outras
palavras, dispor de planejamento e controle orgaional (CAIXETA FILHOet al, 2001).

2.2.3 Indicadores de mensuracao de desempenho

As empresas prestadoras de servigo de transpotarda precisam dispor de meios
que Ihes possibilitem administrar as suas ativigdatke forma a melhorar continuamente o
nivel de servico prestado e seus resultados fiirasce

Para a realizacdo de uma efetiva avaliacdo de gesdmo é necessario desenvolver o
processo de medicdo do desempenho, que para Cé&ikedeet al (2001), deve seguir 0s
seguintes passos:

» Defini¢cdo dos fatores criticos para que o sistetingassuas finalidades;

* Mapeamento dos processos interfuncionais e idest#io das relagdes de causa e

efeito existentes;

» Identificacdo dos elementos criticos e das capde&laecessarias para a execugao

dos processos satisfatoriamente;

» Concepcédo de medidas que monitorem esses elememespectivos padrdes e

metas.

O desenvolvimento de um comportamento operaciom@pativel com a estratégia
definida é fortemente influenciado pelo acompanhdmee indicadores que monitoram as
atividades que agregam valor ao negocio. Ou ssjandicadores de desempenho sdo um
meio para se analisar o cumprimento dos objetivegigmente tracados pelo planejamento
estratégico (ANGELO, 2005).

O objetivo deve ser a concepg¢ao de um sistema dieadores, buscando-se a
montagem da cadeia de causa e efeitos, tentaraldorgr as acdes operacionais com 0S
resultados que afetam e com as metas e padroesna aengidos (CAIXETA FILHCet al,
2001). Para a boa prestacdo do servico, algunstaspdevem ser observados: rapidez,
pontualidade, indice zero de perdas e avarias,laggade e confianca, dentre outros
(COSTA, SOARES E OLIVEIRA, 2004).

Os indicadores de desempenho possibilitam que a@@edes sejam feitas com base
em fatos, dados e informacées quantitativas, odgumaior confiabilidade as conclusées. E

importante que os indicadores estejam inseridosusra arvore de relacdes causais, que
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possibilite uma integracdo entre eles, e um efetigo para explicar o desempenho
(CAIXETA FILHO et al, 2001).

No relatorio consolidado por Angelo (2005) sao edelos indicadores de desempenho
logistico, que ele classifica inicialmente em intex (monitoram o desempenho dos processos
internos a empresa, por exemplo: giro de estoquedura de estoque, etc.) e externos
(Monitoram o desempenho dos servicos prestadoss pedwceiros ou fornecedores da
empresa, por exemplo: entregas realizadas dentrpralm, tempo de ressuprimento do
fornecedor, etc). A Tabela 2.2 a seguir apresestandicadores de desempenho e suas
descricbes conforme o estudo apresentado pelo. @soindicadores estdo agrupados em
cinco grupos: desempenho no atendimento do pediddiehte, desempenho na gestado dos
estoques, produtividade de armazenagem, desempengestio logistica e desempenho do

fornecedor.

Tabela 2.2 — Indicadores de Desempenho Logistico

Indicador Descricdo

Calcula a taxa de pedidos sem erros em cada eskdgio
pedido do Cliente. Deve considerar cada etapaida'se
um pedido.

Pedido Perfeito ou Perfect Order
Measurement

Pedidos Completos e no Prazo ou % OTIEorresponde as entregas realizadas dentro do grazo
-On Time in Full atendendo as quantidades e especificacdes do pedido

Desmembramento da OTIF; mede % de entregas reaizad

Entregas no Prazo @n Time Delivery no prazo acordado com o Cliente.

Taxa de Atendimento do Pedido Ouwder Desmembramento da OTIF; mede % de pedidos atendidos
Fill Rate na quantidade e especificagfes solicitadas pedat€li

Tempo decorrido entre a realizagdo do pedido por um
Tempo de Ciclo do Pedido @rder Cycle Cliente e a data de entrega. Alguns consideram ciziao
Time final a data de disponibilizagdo do pedido na ddea
expedicao.

Desempenho no Atendimento ao Cliente

Tempo da mercadoria da doca de recebimento até a su
armazenagem fisica. Outros consideram da doca até a
armazenagem fisica e 0 seu registro nos sistentastiele

de estoques e disponibilizacdo para venda.

Dock to Stock Time

Acuracidade do Inventario olnventory Corresponde a diferenca entre o estoque fisico e a
Accuracy informacao contabil de estoques.

Quantificacdo das vendas perdidas em funcdo da

Stock outs indisponibilidade do item solicitado.

Corresponde ao estoque indisponivel para vendaegad
Estoque Indisponivel para Venda de danos decorrentes da movimentagdo armazenagem,
vencimento da data de validade ou obsolescéncia.

Desempenho na Gestéo de Estoques

Utilizacao da Capacidade de Estocagem Mede a utilizagdo volumétrica ou do nimero de pesic
Storage Utilization para estocagem disponiveis em um armazém.

Visibilidade dos Estoques olnventory Mede o tempo para disponibilizacdo dos estoques dos
Visibility materiais recém-recebidos nos sistemas da empresa.
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Indicador Descricao

Mede a quantidade de pedidos separados e embdlados
Pedidos por Hora dDrders per Hour acondicionados por hora. Também pode ser medido em
linhas ou itens.

Rateio dos custos operacionais do armazém peléidad

Custo por Pedido cOost per Order de pedidos expedidos.

Custos de Movimentagdo e Armazenage
como um % das Vendas &Marehousing
Cost as % of Sales

Revela a participagdo dos custos operacionais de um
armazém nas vendas de uma empresa.

Mede o tempo de permanéncia dos veiculos de trmspo

Tempo Medio de Carga / Descarga nas docas de recebimento e expedi¢éo

Tempo Médio de Permanéncia do Veiculdlém do tempo em doca, mede tempos manobra, transit
de Transporte otiruck Turnaround Time interno, autorizacéo da Portaria, vistorias, etc.

Produtividade da Armazenagem

Mede a utilizacdo dos equipamentos de movimentacao
disponiveis em uma operacdo de movimentacdo e
armazenagem.

Utilizacdo dos  Equipamentos  (
Movimentacao

Custos de Transporte como um % da&dostra a participacdo dos custos de transportesemaas
Vendas ourreight Costs as % of Sales  totais da empresa.

Custo do Frete por Unidade Expedida Revela o custo do frete por unidade expedida. oagém
Freight Cost per Unit Shipped ser calcula do por modal de transporte.

Coletas no Prazo @bn Time Pickups Calcula o0 % de coletas realizadas dentro do peaalado.

Utilizacdo da Capacidade de Carga Avalia a utilizagdo da capacidade de carga dosilesicle
Caminhdes otiruckload Capacity Utilizec transporte utilizados.

Mede a participacdo das avarias em transporte tab to

Avarias no Transporte ddamages expedido.

Mede a participacéo do custo extra de frete dettede re-
N&o Conformidade em transportes entregas, devolucdes, atrasos, etc por motivossdvao
custo do transporte.

Desempenho na Gestéos de Transportes

Acuracidade no conhecimento de frete ddede a participacdo dos erros verificados no camiesto
Freight bill acuracy de frete em relacdo aos custos totais de transporte

Entregas realizadas dentro do pri Calcula a taxa de entregas realizadas dentro dm pra
negociado negociado com o fornecedor.

Entregas devolvidas parcial owCorresponde as entregas devolvidas parcial ouattegnte
integralmente devido a alguma falha néao aceitavel do fornecedor.

Corresponde a quantidade de produtos que foraggaas
dentro das especificacbes de qualidade previamente
acordadas com o fornecedor.

Recebimento de produtos dentro ¢
especifica¢des de qualidade

Reflete se o fornecedor esta entregando a quamtided

Atendimento do pedido realizado -
produtos solicitados.

Desempenho do Fornecedor

Tempo de entrega dos produtos E o tempo que o fornecedor leva para entregaridged

Fonte: Adaptado de: Angelo (2005)

Buarque, Silva Filho e Miranda (2003) apresentatadesabordando os indicadores
de desempenho, para controle gerencial, que shpadtis pelas empresas de transporte
rodoviario de cargas em Recife. A populacdo arddigeelos autores partiu do banco de dados

de empresas associadas ao Sindicato de EmpreSaardgporte de Cargas de Pernambuco.
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Na Tabela 2.3 sao listados os indicadores de degdrodevantados pelos autores. Buarque,
Silva Filho e Miranda (2003) constataram que 61,9986 empresas usam indicadores
financeiros para avaliar seu desempenho, 47,62%zamti indicadores para auferir a

qualidade de seus servicos, e 42,86% para avaielzoria continua.

Tabela 2.3 — Indicadores de Desempenho Operacipasd Empresas de Transporte

Rodoviario de Cargas

INDICADORES DE DESEMPENHO
Perspectiva financeira

- Retorno sobre investimet - Percentual do faturamento aplicado em pes

- Lucro residue - Custo operacional toi

- Retorno sobre as ven( - % mao-de-obra no custo tc

- Endividamento tot: - % receita bruta investido em maquinas e equipare
- Liquidez Corrent - % receita bruta aplicada em treinam

- Eficiencia na cobranca de duplicatas e a - Custos com atividades nao relacionadas a trans
- Inadimplenci: - Custos com atividades de transpc

- Receita por peso da ca - Custo-padra

- Margem de contribuigé - Custos relacionados a rota percor

- Controle dos gastos com contratacéo de terceio - Custos relacionados a volume carre(

- Custos com programas de qualic - Relacao precgo/cus

- % do faturamento obtido com servi

Perspectiva de processos internos

- % entregas feitas na data prome - Condicdes especiais de entrega (entregas urg
- % entregas feitas na data prome - Controle de ociosidade dos cal
- Custo por entre¢ - Motivos de reclamac6es (avarias, atrasos, ¢
- ldade média dos veiculos de entrt - Taxa de absenteisi
- Numero de entregas realizadas no - Horas de treinamento por funcion[e
- Tempo entre pedido e recebimento das mercau - Rotatividade de funcionai
- Lead time - Uso mais eficaz de abordagens de contra
- Condicoes requlares de entr - Controle de alcance das me
Indicadores associados a perspectiva do cliente
- Participacdo no merca - 9% servicos que resultam em assisté
- Tempo médio de atendimento ao cli¢ - % solicitagBes que sao atendi
- Tempo de entre( - Tempo de espera para receber assist
- Pesquisa de satisfacao dos clie - Qualidade do atendimet
- Cancelamento de Contratacéo de Ser - % servicos que resultam em solicitac6es de infodia
- 9% pedidos que resultam em reclama - Tempo de antecupacao para informar mudz
- % reclamag0es atendidas na primeira solicit - Tempo de espera para receber informe

- Tempo de espera para a resolucéo de prob
Indicadores associados a perspectiva de aprendizada@rescimento

- Planejamento sucess¢ - % de metas superar
- Satisfacdo dos emprega - Tempo de langcamento de novos sen
- Qualidade no local de traba - Estrutura organizacional propicia & melhoria carz

Fonte: Adaptado de Buarque, Silva Filho e Miranda (2003)

A adocdao de préticas de gestao e ferramentas égpcad para ajudar no controle das
atividades por partes dos gestores é crescentenfdato, existe uma grande diversidade de
praticas, métodos e indicadores, ndo ficando navitdente quais sdo as mais apropriadas e
eficientes; ou ainda, se elas, individualmente gappobem a tomada de decisao por parte dos
gestores.

O benchmarking por exemplo, é ferramenta cada vez mais utilizaaa nivel
estratégico, por incorporacdes que buscam recankatd de exceléncia de seus negocios
(CARVALHO, 2010). Obenchmarkingcompetitivo pode ser entendido como uma ferramenta

de comparacao entre unidades de um mesmo negdeiwipaalizar o seu comportamento no
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mercado em que atua, identificando pontos de fdagié e buscando meios apropriados de
melhorias. O maior obstaculo para a adoc¢ao decpsatiebenchmarkingem mercados como

o do transporte rodoviario de cargas reside naulifade de obtencao de informacgdes sobre
as ferramentas de controle e gerenciais utilizpdles ETRC. As empresas ainda tem a visédo
de que fornecer informacdes sobre suas praticgestéo, fornecer seus dados e resultados
obtidos, dividir experiéncias pode |hes ameacartemmos de vantagem competitiva nos
mercados em que atuam.

Outro problema comum em sistemas de medicdo € fuspm de indicadores,
dificultando as andlises em fun¢cdo de muitos datit@sido o foco das andlises dos fatores
criticos de sucesso (CAIXETA FILHE&X al,2001).

Para Ensslin, Montibeller e Noronha, (2001), asisdes sdo tomadas quando se
escolhe fazer ou ndo alguma coisa, ou ainda quemdscolhe fazé-las de determinada forma.
A tomada de decisao tende a ser mais acertada@apothda em informagdes precisas sobre
a situacdo em questado. No ambiente corporativaiasivezes o gestor precisa escolher entre
uma ou outra acao, e 0 que se espera é que omdmasiores sejam capazes de apoiar a sua
escolha.

Com vistas na lista de indicadores de desemperdpmgta por Buarque, Silva Filho e
Miranda (2003), verifica-se que tais indicadoresijvidualmente podem subsidiar a tomada
de decisdo nas atividades operacionais das emptsagrto ponto. A dificuldade aparece
quando o gestor precisa optar entre uma ou outcalhes Consciente do ambiente
competitivo em que as transportadoras desempentiasnasividades, e em consonancia com
a importancia dessa atividade para o bom funciontomée toda a cadeia produtiva, fica
evidente que a andlise individual dos indicadoeed@sempenho, apesar de importante para o
controle e gerenciamento dos processos internosralasportadoras, pode deixar a desejar
quando a tomada de deciséo resida na escolhaagbts.

Em geral, os julgamentos dependem da avaliacdo nersds variaveis
simultaneamente e de interpretacfes pessoais fagjtigpue variam de acordo com a
experiéncia/preferéncia do decisor (COSTA, SOARESOHVEIRA, 2004). Segundo
Kimura e Suen (apud LUNA et al. 2011) “a complexielalas interacdes entre as variaveis
que influenciam o desempenho de uma empresa tesessaria a elaboracdo de ferramentas
gerenciais para viabilizar o processo de tomadaedbtsdo”. Diante da multiplicidade de
fatores relevantes para o desempenho de uma emmestnua os autores, técnicas
modernas tém sido desenvolvidas visando a estgdtoira a padronizacdo de procedimentos

de gestdo empresarial.
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2.3 Conclusbes

O presente capitulo destacou a importancia daslaties logisticas, em especial, a de
transporte rodoviario de cargas, junto ao cenacon@&mico atual. Foram ainda citadas
politicas publicas de investimento em nivel nadienastadual e, também a necessidade de se
perceber a atividade de transporte sob o enfogténsico.

Restringindo a discusséao para a o ambiente das Efié&Cevidente que o contexto
atual exige niveis cada vez maiores de eficiéneisalis processos e, consequentemente,
praticas e ferramentas de gestdo que lhes possibitionhecer e monitorar 0s seus processos
internos de forma a Ihes garantir posicdo compatéisustentavel no mercado em que atuam.
O desempenho operacional das ETRC tem impactamdietiesempenho global das cadeias
produtivas, por ser o elo entre as unidades.

Existe uma grande variedade de indicadores para matesempenho das ETRC; a
aplicabilidade e a importancia destes sdo indiseisti Apesar de todas as peculiaridades
inerentes a atividade de transportes, apoiar as@fecem um conjunto de indicadores
operacionais voltados para o alcance dos objetgtmtégicos das organizacdes é a Unica
forma de garantir a sobrevivéncia das empresasmiexio globalizado.

Entretanto, apoiar suas decisdes unicamente ecathalies, por exemplo, financeiros,
pode ndo revelar que outras areas precisem senraglis e que afetam diretamente a
qualidade do servico prestado. Um sistema de medigidesempenho deve possuir um

conjunto de indicadores equilibrados.
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3 METODO PROPOSTO

Além de conseguir operar e controlar melhor suasdatles, um objetivo que se
espera alcancar quando uma empresa investe erméenti@s e tecnologias de gestao € que
possam ter condicdo de acertar na escolha de agdess, de forma a promover melhorias
no servico prestado e em seus resultados. Diantwedaente demanda por transporte de
carga as empresas tém buscado novas ferramergastde que auxiliem na operacao de seus
processos e no apoio a decisbes mais acertadasso @e informac¢des geradas por um
sistema de avaliacdo € fundamental para apoiastorgeo gerenciamento das potencialidades
e fragilidades da organizacdo, incrementando ca@didas suas atividades e, buscando
alavancar o desempenho institucional (IGARA®H&I, 2008).

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos bakisanetodologias monocritérios e
multicritérios e a abordagem construtivista congtrimento para a elaboracdo de modelo de
avaliacdo de desempenho operacional. Em seguida, reffexdo sobre as ferramentas
disponiveis para avaliacdo de desempenho e a MegpadVulticritério de Apoio a Decisao
— MCDA-C como ferramenta apropriada para a elaldaragdo modelo de avaliagdo de
desempenho operacional das ETRCs.

3.1 Metodologias multicritério e a abordagem conattivista

Na aplicacdo de metodologias de avaliagdo mondor#éémelhor alternativa € aquela
que otimiza uma determinada funcao de avaliacgmedarmance das alternativas segundo o
critério considerado. A grande limitacdo em relagéanetodologias monaocritério € que elas
nao conseguem levar em conta os diversos criténasiderados relevantes em situacoes
complexas (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

Os métodos multicritério consideram mais de umaspe portanto, avaliam as acdes
segundo um conjunto de critérios. Cada critérionga (funcdo matematica que mede o
desempenho das a¢des potenciais com relacdo atarmuh@do aspecto e o objetivo, nesse
caso, é a otimizacdo simultanea dessas funcdesSENSMONTIBELLER E NORONHA,
2001). Modelos multicritério sdo muitas vezes desimados, especialmente pela sua
complexidade numérica, e pela nao obrigatoriedadetitizacdo do mesmo. Isso desencadeia
em tomada de deciséo superficial, desconsideraigtematicamente, fatores que interferem

direta e indiretamente no processo, o que dimingpwfiabilidade da decisdo frente ao
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alcance dos objetivos estratégicos explicitos gopligitos da organizacdo (BASTOS al,
2011).

Os métodos multicritério podem ser classificadosti&®s abordagens: Abordagem de
Critério Unico de Sintese, Abordagem da Subordimadé Sintese e Abordagem do
Julgamento Local Interativo (ROY, 1996). As trésralagens podem ser utilizadas no apoio a
decisdo ou a tomada de decisdo, o que vai difeneBco paradigma em que esta baseada,
podendo ser racionalista ou construtivista.

Metodologias voltadas a tomada de decisédo seguesnaoligma racionalista (o termo
“paradigma” é utilizado aqui de forma ampla comignificado de “padrao”), enquanto que
metodologias voltadas ao apoio a decisdo seguaradigma construtivista.

No paradigma racionalista, largamente utilizada Resquisa Operacional (PO),
pressupde-se que o0s decisores sejam racionaislodot®d mesmo nivel de conhecimento,
com mesma forma de raciocinio e perseguindo os ogshjetivos. Apenas individuos livres
de “desvios” relacionados a valores, crencas dciiws podem descrever objetivamente a
realidade (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001). garadigma construtivista,
por outro lado, reconhece a importancia da sulijeiile dos decisores e defende, portanto, a
impossibilidade de exclusdo do processo de deigimo a decisdo) dos aspectos subjetivos
do decisor, tais como seus valores, seus objetbenss preconceitos, sua cultura, sua intuicdo
(ROY e VANDERPOOTEN, 1996). Ensslin, MontibellerN®oronha (2001) descrevem o0s

paradigmas racionalista e construtivista, querestamido na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Comparativo entre os paradigmas Ralcstan e Construtivista

Paradigma Racionalista Paradigma Construtivista

No paradigma racionalista o problema O paradigma construtivista defende que os
definido de uma Gnica forma. E um Gn aspectos subjetivos dos decisores sejam
problema a ser resolvido e para a levados em consideracdo: cada decisor
definicdo basta que seja feita uma leil percebe e interpreta a realidade de uma
objetiva da realidade. Se chega a forma diferente, e, portanto, cada qual
"problema real". constréi 0 seu préoprio problema

Problematica

Para o paradigma construtivista o modelo
No paradigma racionalista, os modeldsscreve uma representacdo que € aceita
Representacédo buscam descrever de forma mais aproximadano Util pelos decisores com o proposito de

do Modelo possivel a ‘"realidade". Descreve ura@oiar a sua decisdo, isto é, desenvolver seu
realidade que independe dos decisores. entendimento a respeito de um dado contexto
decisorio.

No paradigma racionalista €& possi
encontrar a "solugdo 6tima", incontestave
Resultados do todos os decisores envolvidos. A solu
Modelo 6tima é prescrita, isto €&, deve
implementada pelos decisores para que |
mantenham um comportamento racional.

No paradigma construtivista os resultados

encontrados ndo podem ser considerados
como uma solucado 6tima, mas apenas como
solucdes que atendam aos objetivos e valores
dos decisores.
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Paradigma Racionalista Paradigma Construtivista

No paradigma construtivista o objetivo
principal é a geracdo de conhecimento aos
. . . - . ._decisores. O modelo gerado deve servir
No paradigma racionalista o objetivo basicq é ,
L " . como base para que o0s decisores
Objetivo a de encontrar uma "solucdo 6tima" para. 0 ~ ~
" " compreendam a repercussao que as acgles
problema real . :
exercem sobre seus valores e, além disso,
permitem identificar oportunidades de

aperfeicoamento.

No paradigma construtivista o modelo deve
No paradigma racionalista o modelo é ser validado a partir de dois critérios: i) deve
mais valido quanto mais se aproximar ser considerado ferramenta Util aos decisores
realidade. no seu processo de decisdo e ii) deve ter o

respaldo de uma comunidade cientifica.

Validade do
Modelo

Preferéncias

. Séao extraidas pelo analista Sé&o construidas ceawilador
dos Decisores
FormaNde Tomada de Decisao Apoio a Deciséo
Atuacao

Se a tomada de uma deciséo passa, acima de tdelgkbracdo de juizo de valor,
entdo o apoio a decisdo é antes de tudo uma atevide ajuda a elaboracédo de modelos de
avaliacdo com base em elementos de natureza @bjdipado as acdes e elementos de
natureza subjetiva, decorrentes dos sistemas aeesatios decisores (BANA E COSTA,
1993). Com isso, 0s autores concluem que a suibjatie é onipresente na tomada de deciséo
e propdem trés convicgcdes como pilares ao Apoie@dszao:

» Um processo de decisdo é um sistema de relacOes edatmentos de natureza

objetiva propria as acoes e elementos de natuvdgetiva propria aos sistemas de
valores dos atores. O sistema € indivisivel e,aptot um estudo de suporte a
decisdo ndo pode negligenciar nenhum desses paspectos;

e Um problema de decisdo apresenta-se, em geral, aomed entidade “mal
definida” e de natureza vaga e pouco clara, namasp@ara um observador
externo, mas também aos olhos dos intervenientgsauesso de decisdo, o0 que
reforca a ideia de que o construtivismo associagarandizagem pela participacao
€ 0 caminho mais adequado para um estudo de apleitisfio;

* A simplicidade e a interatividade devem ser asaénfrincipais da atividade de
apoio a decisao, para o alcance da participacfceadizagem.

O paradigma construtivista também é defendido pwskh, Montibeller e Noronha

(2001) como o mais adequado em situacdes denorsipadale como complexas. Situacdes

complexas sao aquelas que envolvem multiplos atoagls qual com seu sistema de valores,
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multiplos objetivos, necessidade de negociacdoe eelies, além de muitas informacdes
qualitativas e quantitativas.

Adotar abordagem construtivista significa acataseguintes entendimentos, segundo
Igarashiet al (2008):

e um problema é configurado como tal se for assinogiedo por alguém (tem um
dono), resultante de uma situacdo percebida coroessiando de intervencao,
suficientemente relevante, passivel de solucao;

* 0 entendimento do problema pressupde a no¢édo degio de conhecimento por
meio da descoberta de como o sujeito valora o ktmtem que o0 objeto se
encontra; assim, levam-se em conta os sistemaaloees, convic¢des e objetivos
dos envolvidos, 0 momento atual e o grau de entemid do decisor sobre todo o
contexto;

* 0 reconhecimento do fato de que ndo existe apemasonjunto de ferramentas
adequado para esclarecer uma decisdo nem existéinioeamelhor maneira de
fazer o uso delas.

No inicio de um processo de apoio a decisdo, deepde universo de elementos
objetivos e subjetivos emerge uma forma mais ouomaadtica e mal definida, sendo
necessario que esses varios elementos se torners, dperacionais, inter-relacionados e sem
incompatibilidades, ou seja, requer que sejam tesédos (BANA E COSTA, 1993).
Somente a partir dessa estruturacdo, aparenternadteEa, que um modelo de apoio a
decisédo pode estar alicercado. Para Bana e C#98)(bs valores, objetivos e normas dos
decisores, bem como as agles e suas caracterd#va® ser componentes estruturantes do
modelo. Neste contexto, 0 modelo a ser elaboradmhgetiva uma realidade exterior e pré-
existente. Ela insere-se no processo de decisé@a @ onstru¢do de uma estrutura partilhada
pelos decisores envolvidos no processo, para eévehifio para um modelo de avaliacédo
interativo (parte do confronto inicial entre ogeisas de valores dos atores — sendo utilizada
usualmente a técnica dmainstorm — e uma posterior sessdo de trabalho com analise,
interpretacdo e conclusdes para a elaboracdo deneecdacbes a serem apresentadas aos
decisores numa interacdo subsequente, até a defidec um modelo de consenso), baseado

no construtivismo e na aprendizagem pela parti@pd8ANA E COSTA, 1993).
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3.2 Ferramentas para avaliagcao de desempenho

O entendimento de que medicdo e avaliacdo de deséimsao conceitos distintos é
importante para a definicdo do que se pretende pestgquisa. A medi¢cdo € um processo em
gue se decide o que deve ser medido e sdo feigta@as de coleta e analise dos dados, ndao
estando baseada em valor. Na avaliacdo sdo impostpadroes, especificacdes, valores e
julgamentos, para determinar se o desempenho azatésf necessidades dos clientes ou
processos (SINK E TUTTLE 1993). Metodologias deliagdo de desempenho que levam em
consideracdo multiplos critérios e que ndo desderain 0s valores e objetivos institucionais
vém sendo aprimoradas e utilizadas para 0os massis setores.

Diversos pesquisadores procuram entender os elemene devem fazer parte de
uma avaliacdo de desempenho, sendo consenso attmlngeie as particularidades das
organizacdes devem ser consideradas (BORTOLUZZIKSENN E ENSSLIN, 2011). O
autor cita como particularidades das organizactmdtara, a missao, a visao, os valores, a
estratégia, e 0s objetivos. Além das particulaedadle cada organizacdo devem ser
identificados os aspectos que serdo avaliadosnepartiancia de cada critério no contexto
global da organizacéo.

De acordo com a literatura pesquisada, para seachagna avaliagdo de desempenho
valida e legitima, devem ser observados (IGARA8HHI, 2008):

* O que vai ser avaliado - ou seja, conhecer o olbjatavaliacdo, incluindo aqui a
sua identidade, a cultura sobre a qual esta ided#ié@ construida, as instancias
gue respondem pelo objeto a ser avaliado, resutarod objetivos a serem
perseguidos;

» Como proceder a avaliacdo - ou seja, identifican@oada objetivo serd avaliado
e quanto cada objetivo contribui para a avaliacaotatlo, possibilitando a
identificacdo do perfil de desempenho do objetdiada;

« Como conduzir ao gerenciamento interno - com basanalise das fragilidades e
potencialidades identificadas para sugerir acOegpeefeicoamento, promovendo
a alavancagem do desempenho institucional.

Os conceitos de legitimidade e validade aqui apisaestéo alinhados aos propostos

por Igarashiet al (2008); um modelo é valido ou invalido, segundaawrisao cientifica do
que significa fazer uma avaliacdo, de acordo caspecialista que a executa, e é legitimo ou

ilegitimo, segundo a percepcao dos individuos comapies da realidade avaliada, sobre o
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gue significa perceber e avaliar o sistema do tamdm parte. Desta forma, um modelo de
avaliacdo e desempenho valido e legitimo deveiftmmtos aspectos que serédo considerados
no processo de avaliagcdo, em conformidade com@rawe cada organizacgao.

Diante do conceito de avaliacdo de desempenho stmpor Igarashet al (2008) um
modelo de avaliagcdo de desempenho deve identdE@spectos que serdo considerados no
processo de avaliagdo, em conformidade com a auttercada organizacgéo, possibilitar a
mensuracao e integracdo dos critérios identificadestacando assim a importancia de cada
um para a avaliacao global de desempenho e, podére possibilitar o gerenciamento das
potencialidades e fragilidades da organizacdo. Emteeito esta alinhado ao proposto por
Ensslin (apud, BORTOLUZZI, ENSSLIN E ENSSLIN, 20113 avaliagdo de desempenho
operacional é o processo de gestao utilizado parstrir, fixar e disseminar conhecimentos
por meio da identificacdo, organizacdo, mensuragdimtegracdo dos aspectos, de um
determinado contexto, julgados relevantes parameegierenciar o desempenho dos objetivos
estratégicos da organizacdo”. Nesse sentido, \fhidey Bortoluzzi e Ensslin (2011)
concluem que, antes de tudo, avaliar desempenhoonstrair, fixar e disseminar
conhecimento sobre o contexto a ser avaliado.

Na literatura, diversas ferramentas se propdemahaavdesempenho organizacional
de empresas entre elas, destacam-gealytic Hierarchy ProcesgAHP), o Intellectual
Capital Sweden(IC-Rating) e principalmente 8alanced ScoredBSC) (BORTOLUZZI,
ENSSLIN E ENSSLIN., 2011). No entanto, mesmo efsaamentas conseguindo atender a
alguns aspectos do contexto decisorio, as ferrameapresentam desvantagens em nao
conseguir atender adequadamente e simultaneamemlguas requisitos em relacdo a
identificacdo, mensuracao e integracao dos créério

Baseado nos quatro elementos do conceito de Adaliade Desempenho
Organizacional aqui adotado, Bortoluzzi, Enssliftresslin (2011), apresenta uma analise
comparativa das ferramentas disponiveis e da miegiddVICDA-C, conforme apresentado
na Tabela 3.2:

Tabela 3.2 — Analise das Ferramentas para Avalideddesempenho Organizacional

Ferramenta Identifica Mensura Integra Gerencia
~ - Sim. Apresenta os
- Nao. A

. resultados aos gestores.
- Sim. No entanto, a ferramenta 9

. ~ ~ No entanto ndo permite
mensuragao é apeni nao se propd . . :
; . identificar o impacto de
ordinal. a integrar os

s uma acgéo no
critérios.
desempenho global.
Balanced - Sim. Usa técnica - Sim. Mensura 0s - Ndo. A -.Sngerenciamento

3K - Sim, entrevista e consu
Scoredcard de documentos internos
(variante dc  No entanto, o processc
BSC) poderia ser mais comple!
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Ferramenta Identifica Mensura Integra Gerencia
Scorecard brainstorming No entanto  critérios de forma  avaliacdo € acontece nos indicadores
(BSC) 0 processo poderia ser ordinal. pontual em comprometedores. No

mais completo. cada critério. entanto, a ferramenta

poderia disponibilizar
melhores informacdes.

Score card

para o - Sim. Entrevistas e - Sim. Utiliza-

. ) -Sim. Ferramenta - Sim, o0 gerenciamento
brainstorming No entantc se de um

Balanced utiliza escalas acontece nos indicadores
percebe-se que o proces e processo de
Scorecard . ) ‘ ordinais. N comprometedores.
(BSC) poderia ser mais comple agregacao.
. ~ . - N&o. Apresenta uma
Analytic ~ . - N&o, pois ~ .
. - Ndo. Parte de uma - Sim. Faz a ~ relagéo de alternativas
Hierarchy . ~ ndo tem . .
estrutura prévia do que semensuracgéo de forma hierarquizadas para que
Process ) A processo de ; ;
(AHP) pretende avaliar. ordinal. agregacio uma ou mais seja
' escolhida.
. ~ ~ - Sim. Tem o objetivo de
~ .. - Sim. A mensuracadc - Nao. A :
.- N&o. A ferramenta utiliz . gerenciar 0s aspectos
IC Rating o . por meio de ferramenta .
critérios padronizados. o . considerados
classificacéo. integra. P
ineficientes.
-Sim. Por meio de: (i)
entendimento do contexto; - Sim. Os objetivos - Sim. Apresenta
(ii) identificacé@o dos atores;  sdo mensurados -Sim. A processo para identificar
(iii) EPA; (iv) conceitos  ordinalmente na fase MCDA-C  os pontos fortes e fracos
Metodolog . N - .
i orientados a agéo; (v) de estruturacao e, permite do desempenho que
Multicritério agrupamento em éreas de cardinalmente pela integrar os podem ser visualizados
de Apoio & preocupacao; (vi) construcdo de uma  descritores graficamente e
Decgséo identificacéo da familiade funcéo de valor que para se ter numericamente.
(MCDA-C) PVFs; (vii) informara a diferencauma avaliacar Adicionalmente permite
operacionalizagdo dos PVFgle atratividade para o global de identificar os impactos
por meio dos PVEs e  decisor entre um niveldesempenho. de uma agéo no
descritores; (vii) niveis de e outro do descritor. desempenho global.

referéncia.
Fonte: Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011)

Conforme apresentado nesta anélise comparativegpadentificacdo dos critérios que
serdo avaliados, as AHP e IC Rating partem de wimatera prévia de indicadores. O BSC,
apesar de possibilitar a identificacdo dos crigrjparte de uma estrutura com dimensdes
previamente estipuladas (perspectiva financeiraispeetiva de processos internos,
perspectiva do cliente e perspectiva de aprendizadoescimento), o que pode, segundo
Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011), levar o gesto entendimento de que existem apenas
essas dimensdes e de que todos os aspectos ans&tecados devam se encaixar nessa
estrutura.

As ferramentas apresentadas possibilitam a merdudigs critérios, mas ndo leva em
consideracéo a diferenca de atratividade entrévassrde desempenho em cada indicador. As
metodologias apresentadas na Tabela 3.2 assumeramupialquer indicador, passar de um
nivel de desempenho para outro € percebido igusdmeelos gestores (BORTOLUZZI,
ENSSLIN E ENSSLIN., 2011).
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Em relacdo a integracdo dos aspectos as metodwlagiR, IC Rating e BSC (com
excecdo daScore cardpara o Balanced Scorecard BSC) ndo fazem a integracéo,
impossibilitando uma avaliagcédo global do desempenho

As ferramentas que apresentam o processo de gar@Tdio, conforme apresentado
na ultima coluna da Tabela 3.2, indicam que dewerha aperfeicoamento dos indicadores
gue apresentarem desempenho abaixo do esperadmamastruturam a forma como esse
gerenciamento deve ser conduzido (BORTOLUZZI, ENSISE ENSSLIN., 2011).

3.3 A Metodologia MCDA-C

Ferramentas multicritério vem sendo aprimoradasada cvez mais se apresentam
como possibilidade para os gestores tomarem malideeisbes em contextos complexos.
Sendo o gerenciamento um processo social que envadlividuos, valores e percepcoes,
bem como as relagbes de poder entre eles, Igaeasdli(2008) defendem a adocédo de
metodologias que reconhecam os limites da objetiled

Para medir o resultado e o desempenho da organifagése necessario que essa
mensuragdo esteja embasada em um instrumento gomtgpéransparéncia na forma de
avaliacdo, bem como insira os interessados no gsocavaliativo (VALMORBIDA,
BORTOLUZZI E ENSSLIN, 2011). A credibilidade de uragaliacdo depende, portanto, da
capacidade de produzir informacéo coerente paxastod sujeitos envolvidos na intervencao
(VALMORBIDA, BORTOLUZZI E ENSSLIN, 2011).

Pereira Neto (2001) afirma que estruturar modeldtionitério de avaliacdo de
desempenho operacional ndo é tarefa simples g&stéatores que dificultam a concepcao de
modelos de avaliacao:

a) A multiplicidade de aspectos a serem considerddiasite dessa realidade muitas
vezes sdo omitidos ou desprezados aspectos imfgmrtan o resultado séo
modelos simplificados que néo traduzem a realidade.

b) Os sistemas de avaliacdo geralmente nao identificamamente um nivel de
desempenho no qual as empresas apresentem sesafiighestorio.

c) Alguns modelos ensejam a realizacdo de avaliaclidsig, mas nao permitem
gue sejam feitas andlises isoladas dos parametabados.

A metodologia MCDA-C supera essas dificuldadesssibdita elaboracdo de modelo

alinhado a visdo dos tomadores de decisdo e sgetivob estratégicos, levando em
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consideragdo 0s aspectos negociados por eles celewamtes para o alcance do bom
desempenho operacional das empresas avaliadas.

A MCDA-C ja foi aplicada em diversos trabalhos, nmosis diversos segmentos
organizacionais. No Setor de transportes algutslttas também ja foram realizados com a
sua utilizagdo. O estudo desenvolvido por Zamazipaél (2010) apresenta a elaboragédo de
modelo multicritério para avaliar o desempenho ger@dores Logisticos, a partir da adogéo
da MCDA-C. Os autores defendem a metodologia possipilita: i) a identificacdo dos
aspectos considerados como mais importantes neadadéstica da empresa em andlise; ii) a
construcdo de escalas para mensurar o quanto adopdogistico esti contribuindo em cada
uma destas propriedades; iii) ter um processo@agerador aperfeicoar a sperformance

No trabalho apresentado por Madeira Junior, CorreiaBelderrain (2011) é
desenvolvido um modelo multicritério capaz de aralbs portos brasileiros quanto a
sustentabilidade que é dotado apenas de dadostatiuai. Para tal, os autores
desenvolveram modelo alicercado na MCDA-C, mas gadase de avaliagdo possibilita a
reducdo do numero de critérios, de forma a atemdempacidade cognitiva do decisor,
diminuindo o seu esforco no julgamento dos criggrinas que garanta a independéncia entre
eles.

A metodologia MCDA-C também pode ser aplicada parbsidiar escolhas mais
acertadas para a aquisicao/substituicdo de equigasngue representem fator determinante
para o desempenho de uma organizacdo. No Setoratspbrtes de Cargas a selecédo de
caminhdes rodoviarios pode ser considerado crpar@ o bom desempenho da atividade e de
toda a cadeia logistica. Trigueiro (2012) utilizrida metodologia para desenvolver modelo
de selecdo de caminhdes rodoviérios para o traesgebauxita em Minas Gerais.

A MCDA-C (Multicriteria Decision Aid - Construtivi¥tsera a metodologia adotada
nesta pesquisa, pois se caracteriza pela flexabiidle permitir forte iteracdo do modelo a ser
construido com os tomadores de decisdo e suasppées da problematica em estudo
(PEREIRA NETO, 2001). Essa metodologia defendpraralizagem pela participacao, que,
através da interatividade dos atores envolviddspbekece um processo de discusséao critica
acerca da problematica (PEREIRA NETO, 2001).

A metodologia MCDA-C, surgiu como uma ramificacda WMCDA tradicional,
adotando o construtivismo como l6gica de invesfigacpara apoiar 0s decisores em
contextos complexos, conflituosos e incertos (ENSSkt al 2010). Complexos por
envolverem multiplas variaveis qualitativas e qiativas, conflituosos pela existéncia de

varios atores com interesses ndo necessariament@dids e incertos por requererem o
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conhecimento de informagdes que os decisores recenhndo saber quais sdo, mas que
desejam desenvolver este conhecimento a fim dertdecegsdes conscientes.

Portanto, a grande diferenca entre a MCDA-C e dsdotgias MCDA tradicionais
reside no fato da MCDA tradicional restringir o eppa decisdo a uma etapa de formulacédo e
outra de avaliagdo para selecionar a solugdo Otlerdre alternativas pré-existentes. A
MCDA-C, entretanto, busca desenvolver no decisoraompo coerente de conhecimento
capaz de lhe permitir compreender as consequérdgasuas decisbes Nnos aspectos
previamente escolhido por ele (ENSSlgNal 2010). O objetivo principal desta metodologia
€ a construcdo do conhecimento no decisor sobiie gspectos sdo importantes no contexto
e que necessitam ser considerados em um modelo vdkacdo de desempenho
(BORTOLUZZI, ENSSLIN E ENSSLIN, 2011), assumindcsias uma logica de pesquisa
construtivista. A MCDA-C possibilita a identificagamensuracéo, integracdo dos aspectos
apontados como relevantes e o gerenciamento de agdeionadas aos aspectos dentro do
contexto decisorio (ver Tabela 3.2).

Nesse sentido pode-se afirmar que a adocdo da ohegad MCDA-C se justifica,
pois possibilita:

» Levar em consideracdo as percepcdes dos diversoes atnvolvidos (diversos

decisores);

» Identificaros aspectos que respondem pelo desempenho opealatas empresas,
considerando, inclusive, aspectos de natureza iwdjet subjetiva. Estes dois
grupos de aspectos sdo considerados inseparavees@nexos na representacao
do contexto de decisdo. Os aspectos de naturezetigalestdo associados aos
julgamentos formulados pelos individuos participardo processo decisério e 0s
aspectos objetivos sdo decorrentes das caradasistias opcdes (BANA E
COSTA, 1993). A identificacdo dos aspectos relexsand realizada pela: 1)
identificacdo do ambiente e definicdo dos atores garticipardo do processo; 2)
identificacdo dos elementos primarios de avalig€a®As); 3) transformacao dos
EPAs em conceitos voltados a acdo — polo presgndéoeoposto; 4) agrupamento
dos conceitos em area de preocupacdo; 5) ideg@ificalos pontos de vista
fundamentais (PVFs); 6) operacionalizacdo dos PatFevés de descritores; 7)
definicdo dos niveis de referéncia;

e Promover a discussdo sobre os aspectos comunstddwanpelos decisores,
reiterando a sua significancia e os aspectos diwéeg, promovendo a negociacao

acerca dos mesmos;
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* Mensuraros aspectos elencados como relevantes no contiedisdrio. Essa
mensuragcao acontece ao longo da aplicacdo da neg@jmas seguintes etapas:
i) mapas cognitivos para associar as preocupacbesatas do decisor as
propriedades fisicas do contexto; ii) constru¢cd®dkscritores (escala ordinal) que
possibilitam a analise do desempenho em cada Riykddntificacdo dos niveis
de referéncia estabelecidos pelo decisor e; iuicfio de valor (escala cardinal),
que sdo obtidas a partir de dados sobre a difedmedratividade entre os niveis
fornecidos pelo decisor;

* Agregaros aspectos identificados numa funcao de avaligichal que possibilita
a avaliacao do desempenho operacional das empresas;

* Reconhecer os aspectos que necessitam de a¢Gesrfdécaamento.

* A adocdo do enfoque construtivista, que possibilitaaprendizado pela
participacdo, promovendo aos gestores uma melhopeensado acerca da
problematica. O objetivo principal desta metodadogé a construcdo do
conhecimento no decisor sobre quais aspectos g@wtantes no contexto e que
necessitam ser considerados em um modelo de &@amlide desempenho
(BORTOLUZZI, ENSSLIN E ENSSLIN, 2011). Essa caraidtica da MCDA-C
possibilita, num estagio mais avancado, gestores roanscientes sobre a
problematica em questdo e decisbes mais acertaddsatdo de seus objetivos
estratégicos. O objetivo desta abordagem é a cgastrde um “conjunto de
meios” que tornem possivel aos atores envolvidos pnacesso decisorio
progredirem de acordo com seus objetivos e sistkrvalores.

A atividade de apoio a decisdo nessas bases @udgidtés fases correlacionadas: a

estruturacdo do contexto decisorio; a construcdondenodelo de avaliagdo de alternativas,
denominada de fase de avaliagcéo; a formulacéo atenendacdes para 0s cursos de acoes

mais satisfatorias.

3.3.1 Fase da Estruturacéo

A fase de estruturacdo visa a compreensao do pmab&e do contexto em que o

mesmo esta inserido. Essa fase apresenta as dé&guaitas a seqguir.
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3.3.1.1 Identificagéo dos atores-chave e definiddgroblemética

A elaboracdo do modelo deve ser iniciada com anigéfh dos atores-chave e
definicdo da problematica. Para Ensslin, Montilvedlé&loronha (2001) um problema é como
uma situacao onde o decisor deseja que alguma sejmsaliferente de como ela é e ndo esti
muito seguro de como obté-la. Além disso, cadasdedem uma visdo diferenciada do
problema, fruto do seu juizo de valor. Desta forenaplicacdo da MCDA-C deve partir da
identificacdo dos atores envolvidos na tomada des@le e dos decisores que participam
efetivamente da constru¢do do modelo, para ergddhegar a definicdo da problemética.

Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) especificansdipos de atores de acordo com
0 seu grau de influéncia:

* Agidos — Grupo de pessoas ou caracteristicas quensale forma passiva as

consequéncias de uma decisao;

* Intervenientes — Estabelecem uma relacdo diretantleéncia no contexto
decisorio, e consequentemente no resultado de erisdd, e por esta razdo sao
classificados como decisores;

O facilitador também é um ator do processo deciséria funcéo é facilitar e apoiar o
processo de tomada de decisdo através de ferranémiadelos) construidas com tal
finalidade (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

Como a percepgao e interpretagcdo de uma situagialesdnatureza subjetiva, o
resultado é o surgimento de diversos pontos de,vilt acordo com a visdo de cada ator
envolvido (PEREIRA NETO, 2001). Ou seja, o problesaea percebido sob diferentes visdes
a partir dos entendimentos, interesses e respdidsalels dos atores envolvidos. Na
metodologia MCDA-C o problema ndo é definido denfar estanque, ele é discutido
exaustivamente durante a fase de estruturacdoa lbstdagem o facilitador deve realizar
entrevistas individuais com cada membro do grupa gampreender como ele percebe e
interpreta o contexto decisorio. Posteriormenigrupo se reuane com o facilitador buscando a
consolidacéo de um problema do grupo (ENSSLIN, M@¥LLER E NORONHA, 2001).

A metodologia MCDA-C se utiliza de instrumentosstaomo entrevistas abertas,
brainstorming mapas cognitivos, etc. A participacdo de todosoosadores de decisdo no
processo de construcdo do modelo é de fundamempairiancia para o aprofundamento das
discussodes, gerando melhor compreensao do comtegisorio (PEREIRA NETO, 2001).
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3.3.1.2 Construcao dos mapas cognitivos individuais

Um mapa cognitivo € uma forma de representar ol@mud do decisor, bem como
lidar com grupos de decisores, cada qual com seipripr problema (ENSSLIN,
MONTIBELLER E NORONHA, 2001). S&o ferramentas deoiapao entendimento da
problematica, que auxiliam os atores envolvidosorganizacdo das ideias principais e no
levantamento dos aspectos tidos como relevantasapeslucéo do problema.

Essa etapa se inicia com a identificacdo e repias®m dos aspectos considerados
fundamentais para avaliar o desempenho da org@ozasses aspectos sdo denominados
Elementos Priméarios de Avaliacdo (EPAS). Em segdielze ser solicitado que os EPAs
sejam pensados em conceitos voltados a acéo, deswosi pélo presente (pretendido) e o
polo oposto psicolégico (minimo aceitavel pelo dedi. O objetivo é gerar uma melhor
compreensao das preocupacdes, deixando clarasnésirias do que é desejavel e inaceitavel
para os decisores. Por fim, os conceitos sdo Igjadts aos outros por flechas que
representam ligaces de influéncia entre esse®itoscriando-se “ramos” que na sequéncia

formardo os Mapas Cognitivos Individuais.

3.3.1.3 Consolidacéo do mapa cognitivo de grupo

ApoOs a construcdo de um mapa cognitivo individ@ebada decisor, parte-se para a
consolidacdo do mapa cognitivo de grupo. Nessadasmapas cognitivos individuais sao
analisados e discutidos com o objetivo de se alited@inico mapa cognitivo para todo o grupo
de decisores.

A partir da subjetividade oriunda de cada pontovidea de cada ator envolvido no
processo pode-se concluir que o problema do gref@lenge de ser trivial. A definicdo do
problema de grupo torna-se um processo complex@xjge tempo, sensibilidade e atencéo,
para evitar que o facilitador acabe fornecendomecmlacdes sobre um problema que néo
pertence aos decisores (ENSSLIN, MONTIBELLER E NO®R3, 2001). Os decisores
percebem e interpretam a mesma situacdo de forfeeemtie, porém, eles precisam atuar
levando em conta o que pensam o0s outros membrgsupo. Na construcdo de um mapa
cognitivo de grupo existe uma grande quantidadeaheeitos diferentes e/ou conflitantes
entre seus membros, bem como uma gama de conceitass e/ou similares (ENSSLIN,
MONTIBELLER E NORONHA, 2001). Aqui os aspectos latedos sdo negociados com
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vistas na sua importancia e representatividadeseNesomento, fortemente marcado pela
subjetividade oriunda dos diferentes pontos deavesbbjetivos dos decisores, 0s aspectos
comuns e divergentes levantados pelos decisoresrdser analisados criteriosamente.

A etapa de consolidacdo do mapa cognitivo de grigee ser iniciada com a
identificacdo do<clustersnos mapas cognitivos individuai€lusters podem ser definidos
como grupos de conceitos ligados entre si e quantraim mesmo aspecto ou area de
interesse do decisor (PEREIRA NETO, 2001).dxsterssimplificam a estrutura dos mapas
ajudando na compreensdo da sua totalidade. Apdslese declusters semelhantes nos
mapas individuais parte-se para a agregacao dawitos presentes nos diversos mapas,
elaboracao delustersunificados e, por fim, a consolidacdo do mapa g Durante a
etapa de consolidacdo do mapa cognitivo os corscpigsentes nos mapas individuais devem
ser discutidos e negociados entre os decisoresapdge consenso geral formam o mapa
cognitivo do grupo.

Antes de seguir para a proxima etapa da fase dagd@ a Arborescéncia de Pontos
de Vista, o Mapa Cognitivo de Grupo precisa selisa@n. O objetivo principal dessa etapa €
a obtencéo de alguma relagéo hierarquica dos ¢oe@resentados no mapa.

Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) destacam qu@reocupacao inicial da
estruturacdo de um modelo multicritério é definiaig sdo os aspectos, dentro do contexto
decisério, que o(s) decisor(es) julga(m) esseneiaissejaveis de serem levados em conta no
processo de avaliacdo das acfes. A analise do Magaitivo de Grupo auxilia na escolha
dos aspectos que serdo incorporados ao modelo aeboratdo. Para tanto Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001) estabelecem dois gsuge andlise que obrigatoriamente
devem ser realizadas, a andlise tradicional e dsand@vancada. Para a primeira o autor
defende que sejam adotadas técnicas (HierarquMedss-Fins, Conceitos Cabeca e Rabos,
Lacos de RealimentacadCdusters) que possibilitem a organizacdo das informacdesapa,
essa analise tem foco na forma do mapa. Para adsega analise avangada, o autor propde
que seja realizada analise do contetido do mapstaHiktima anélise que devera suportar a
escolha dos Pontos de Vista Fundamentais preseaté@sborescéncia de Pontos de Vista.
Técnicas para a analise tradicional do Mapa Cagnde Grupo:

» Hierarquia de meios-fins — Os conceitos existeet@sum mapa cognitivo sao

ligados por setas que indicam as dire¢cdes dasslidaanfluéncia, sempre partindo
de um conceito-meio para um conceito-fim. O cooeritio € aquele posicionado

hierarquicamente em um nivel mais inferior, proxioh® se tornar uma acgéo
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potencial. J& o conceito-fim é aquele em um nivalsnelevado, proximo ao
objetivo estratégico (PEREIRA NETO, 2001).

Conceitos cabecas e rabos — O conceito cabecaeteacpnceito de onde néo
saem flechas. Um mapa que possui muitos conceiadeca revela uma
multiplicidade de objetivos, sendo aconselhaveloetrar um Gnico conceito
cabeca que expresse um objetivo mais abrangenRHIRA NETO, 2001). Os
conceitos do mapa de onde s6 saem flechas sdo d@bsutk@ conceito rabo. Esses
conceitos revelam os meios/ac¢des/alternativas/spaidavés dos quais podem ser
atingidos os objetivos/fins/resultados/valores miaisdamentais dos decisores
(ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001). Mapas quessuem muitos
conceitos rabo indicam que existem muitas manelease alcangar o objetivo
almejado (PEREIRA NETO, 2001).

Lacos de Realimentacdo — € bastante comum aparecera mapas, lacos de
realimentacao entre conceitos. Isso ocorre quandoamceito meio influencia um
conceito fim, que por sua vez, influencia aquelsmconceito meio (ENSSLIN,
MONTIBELLER E NORONHA, 2001). Os conceitos ligadg®r lacos de
realimentacdo podem ser substituidos por um cano®is abrangente, desde que
nao haja perda significativa de informacdes impues ou ainda pode se romper
com a ligacao entre o conceito mais fim e 0 congeiis meio.

Clusters — a deteccao de clusters permite uma wis&ooscopica do mapa, sendo,
portanto, de grande relevancia a andlise deststdaxiduas formas de proceder
com a organizagcdo de um mapa em clusters, uma adgitizacdo de um software
e outra a partir da analise direta do contetudogypemdo-se agrupar conceitos
afins (PEREIRA NETO, 2001). Esta ultima técnicarmsestra satisfatoria em
estudos realizados anteriormente (ENSSLIN, MONTIBER E NORONHA,
2001; PEREIRA NETO, 2001).

Na andlise avancada do mapa cognitivo sdo levadosoata a forma e contetdo do

mapa, para isso sdo determinadas no mapa linhagdmentacdo e ramos ddasterspre-

definidos.

Linhas de argumentacédo - Para Ensslin, Montibellsioronha (2001) uma linha
de argumentacédo € constituida por uma cadeia d®itos que sdo influenciados
e hierarquicamente superiores a um conceito raldosé&inicia em um conceito

rabo e termina em um conceito cabeca. No casoudtecs, pode-se considerar
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uma linha de argumentagao iniciando nos conceébe daquele dado cluster e
terminando no conceito cabeg¢a do mesmo cluster.

* Ramos dos clusters — sdo constituidos por uma as Imhas de argumentacdo
que demonstrem preocupagfes similares sobre oxtontecisorio. Trata-se,
portanto, de uma analise de conteudo, levando ena @s ideias expressas nos
conceitos (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

3.3.1.4 Construcdo da Arborescéncia de Pontos g&Vi

Para a continuidade do processo de elaboracdo dielon@ necessario fazer a
transicdo do mapa cognitivo para a estrutura doetoadghulticriterial, ou seja € necessario a
defini¢cdo e estruturagdo dos pontos de vista fuedéais. Sao eles os aspectos considerados
fundamentais pelos decisores e, portanto, preseatewdelo de avaliacéo.

A estrutura arborescente utiliza a logica de de@sigAo, em que um critério mais
complexo de ser mensurado é decomposto em suliegitde mais facil mensuragéo,
portanto, o critério de nivel hierarquico supegatefinido pelo conjunto de critérios de nivel
hierarquico inferior, ligados a ele na arvore (ENBS MONTIBELLER E NORONHA,
2001). Uma estrutura genérica de um modelo mu#itn, ou arborescéncia de pontos de

vista, foi sugerida por Pereira Neto (2001) e aptésentado na Figura 3.1.

Figura 3.1 - Modelo de arborescéncia de pontossie v

[ OBIETIVO ES TRATEGICO ]

[ ARE4 DEINTERESSE 47 ] [ AFE4 DEINTERESSE "B |

772 )

B mEES

Fonte: Pereira Neto (2001)
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A Arboresecéncia de Pontos de Vista é composta sgggintes componentes
(PEREIRA NETO, 2001):

* Objetivo Estratégico — engloba todos os aspectesla#os pelos decisores no

contexto decisorio;

« Area de Interesse - Compreende o agrupamento deeitws que traduzem

aspectos semelhantes revelados pelos decisores;

« Ponto de Vista Fundamental (PVF) — aspecto coraidefundamental pelos

decisores para definir o contexto decisorio.

* Ponto de Vista Elementar (PVE) — Decomposicao dé,Rdm o objetivo de

explicar e auxiliar na compreenséo dos PVF's.

Os pontos de vista fundamentais sdo aqueles aspsmtgiderados, por pelo menos
um dos decisores, como fundamentais para avaliac@ss potenciais. Eles explicitam os
valores que os decisores consideram importanteseteagontexto e, a0 mesmo tempo,
definem as caracteristicas (propriedades) das apiesao de interesse dos decisores. Os
PVFs constituem-se os eixos de avaliacdo do pr@bl@aNSSLIN, MONTIBELLER E
NORONHA, 2001).

Desta forma, para a construgcéo da arborescéngardes de vista devem-se procuratr,
no mapa cognitivo de grupo, conceitos candidajp@do de vista fundamental (PVFs). Esses
conceitos devem obedecer aos critérios de essdittadb e de controlabilidade (PEREIRA
NETO, 2001). A essenciabilidade refere-se a nalads de que o PVF represente um
aspecto que seja de consequéncias fundamentalnmeptetantes segundo o0s objetivos
estratégicos dos decisores. A controlabilidade reede a necessidade de que o PVF
represente um aspecto que seja influenciado ajpstas acdes potenciais em questdo. Um
ganho em controlabilidade tende a gerar, tambénawmmento na facilidade de mensuracéo
do ponto de vista.

Com a identificacdo dos pontos de vista fundamgntparte-se para a sua
representacdo através de estrutura denominadabdeescéncia de pontos de vista. Alguns
aspectos podem requerer ainda outra classificagédalsua abrangéncia conceitual, nesse
caso sao incluidos na arborescéncia os pontostieelementares (ver Figura 3.1).
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3.3.1.5 Estruturagéo dos Descritores

A Ultima fase dessa etapa é a construcdo dos twessri onde sdo definidos o
conjunto de niveis que servem de base para desagyperformances de cada ponto de vista.
A definicdo dos descritores permite uma melhor aeempséo da situacdo e embasa a tomada
de decisao.

Um descritor pode ser definido como um conjuntanleis de impacto que servem
como base para descrever as performances plaudagea;0es potenciais em termos de cada
PVF (BANA E COSTA, 1992). Os niveis de impacto daveer ordenados em termos de
preferéncia, segundo os sistemas de valores deooEs; sendo, 0 nivel mais atrativo aquele
correspondente a uma acéo cuja performance semell@or possivel e o menos atrativo
correspondente a uma acao com a pior performamiteael (ENSSLIN, MONTIBELLER E
NORONHA, 2001). Os descritores permitem mensuravatiar a performance de cada acao
em um determinado ponto de vista fundamental.

Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) destaca fpéspriedades desejaveis dos
descritores:

* Mensurabilidade — deve permitir que a performargja guantificada de forma

clara, seus niveis de impacto devem ser claranpentebidos.

* Operacionalidade — define claramente como e quaiesidevem ser coletados.

» Compreensibilidade — deve permitir a descricaderpnetacéo da performance da

acao potencial sem carater ambiguo.

Por fim, para a conclusdo da estruturacdo dos itleesr € necessario que sejam
definidos os niveis de referéncia “bom” e “neutpdra cada descritor. Desta forma, as
performances acima do nivel bom se encontram read®mxceléncia, entre os dois niveis, na
zona de competitividade e abaixo do nivel neutreza@a de repulsividade. A Figura 3.2
apresenta uma representacao tipica para um desgeitponto de vista considerado num

modelo multicriterial.
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Figura 3.2 - Representacao Tipica de um Descritor

—— Nivel 1 . .
Zona acima das expectativas
Bom - Nivel 2 do decisor

Preferéncia —— Nivel 3 }

Neutro—— Nivel 4

Zona dentro das expectative
do decisor

) Zona abaixo das expectative
—— Nivel 5 do decisor

Fonte: Adaptado de Ensslin, Montibeller e Noronha (2001)

3.3.2 Fase da avaliacéo

Na fase de avaliagdo, € desenvolvido um modelomé@ieo, por meio do qual as
acOes sao avaliadas (IGARASetlal, 2008). Essa fase objetiva melhorar o entendimeéaso
preferéncias do decisor através da construcdo uledés de valor, que representam o0s
julgamentos dos decisores em uma escala numéncaealacdo aos niveis de cada descritor
(PEREIRA NETO, 2001). Em seguida sé@o construdgasxas de substituicdo, responsaveis
por determinar o grau de importancia relativa desrdos pontos de vista existentes em um

Unico modelo multicritério.

3.3.2.1 Funcdes de valor

Uma funcédo de valor € uma ferramenta julgada adkqupelos decisores, para
auxiliar a articulacdo de suas preferéncias, pardatavaliar acées potenciais, segundo um
determinado ponto de vista (ENSSLIN, MONTIBELLERNERONHA, 2001). As fungbes
de valor possibilitam a representacdo quantitadivagrau de atratividade de cada nivel de
impacto dos pontos de vista. Elas devem ser cddasuwe acordo com o decisor, com a
finalidade de avaliar as acdes segundo os respecfiontos de vista (ZAMCOPEt al
2010).

Existem na literatura varias técnicas para a cogdtr de funcdes de valor, como a)
pontuacdo direta (FISHBURN, 1967), b) método dadgido (BODILY, 1985) e ¢) método
do julgamento semantico (BEINAT, 1995). Nesta pesgua exemplo de estudos

anteriormente realizados, Pereira Neto (2001), Sadet al (2010), Bortoluzzi, Ensslin e
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Ensslin (2011), Madeira Janior, Correia e Belder(@011) e Ensslin, Montibeller e Noronha
(2001), sera adotado o Método do Julgamento Secoanti

No método do julgamento semantico a funcdo de valoobtida através de
comparacdes par-a-par da diferenca de atratividadee acdes potenciais, para tal, os
decisores devem expressar qualitativamente a ideedes de preferéncia de uma acgéo sobre a
outra (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

Nessa etapa sera utilizado software M-Macbeth Measuring Attractiveness by
Categorial Based Evaluation TechniQuBANA e COSTA; VANSNICK, 1995), séo
construidas escalas cardinais (funcdes de vala)agendam os juizos de preferéncia do
decisor (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

Para a definicdo das diferencas de atratividade estacdes, o M-MACBETH utiliza

uma escala semantica composta de sete categamas,segue apresentado na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Escala Semantica (M-MACBETH)

0 Diferenca de atratividade nula

1 Diferenca de atratividade muito fraca
2 Diferenca de atratividade fraca

3 Diferenca de atratividade moderada

4 Diferenca de atratividade forte

5 Diferenca de atratividade muito forte
6 Diferenca de atratividade extrema

Os julgamentos dos decisores, com bases na coag@ittacima, devem alimentar a
matriz de julgamentos neoftware que, determina a funcdo de valor para o PVF ok,PV
verificando, inclusive a consisténcia dos julgaroentalizados. O Quadro 3.1 apresenta um
exemplo de preenchimento de matriz semantica. Pada nivel neutro serd atribuida a

pontuacdo 0 e para cada nivel bom a pontuacgéo 100.
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Quadro 3.1 — Preenchimento de matriz semantica

PVE Al A2 A3 A4 A5 A6
Al Co Cc2 C3 C4 C5 C6
A2 Co C3 C4 C5 C6
A3 Co C4 C5 C6
A4 Co C5 C6
A5 Co C6
A6 Co

Com as fungbes de valor calculadas pode-se mensw@sempenho local atrelado a
cada PVF ou PVE. As pontuacdes obtidas devem sesapiadas para os decisores para que
eles as validem, verificando se realmente reprasent contexto analisado e seus pontos de
vista. A continuidade do processo de avaliacdomlenodelo global consiste em estabelecer
medidas de ponderacao entre os diversos PVFs e, lQU&sé&o definidas através das taxas de

substituicdo, tema abordado a seguir.

3.3.2.2 Taxas de substituicao

O objetivo principal da obtencdo das taxas de Hulggto € permitir agregar as
avaliacdes locais dos descritores, dadas por futbgd@lor construida, num modelo global de
avaliacdo (PEREIRA NETO, 2001).

As taxas de substituicdo sdo parametros que osodesijulgaram adequados para
agregar, de forma compensatoria, desempenhos lpuasscritérios) em uma performance
global (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

O primeiro passo para o calculo das taxas de swigdth € a ordenacdo dos pontos de
vista considerados no modelo. Nesse sentido, dev&Bcitado ao decisor que classifique os
pontos de vista em ordem decrescente de atrat®jdau seja do mais atrativo ao menos
atrativo. Caso seja necessario, em funcdo do numerpontos de vista considerados no
modelo é recomendavel utilizar uma matriz de ord@oaconforme ilustrado no Quadro 3.2 a
seguir. Para o preenchimento da matriz de order@ad&gisor deve pontuar “1” sempre que o
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critério da linha for mais importante/significatidm que o critério na coluna, e pontuar “0”

quando for menos importante/significativo.

Quadro 3.2 — Matriz de Ordenacédo de Pontos de Vista

N7 N6 N5 N4 N3 N2 N1| X Ordenacéao

N7 1 0 0 0 0 1 2 50
N6 0 0 0 0 0 0 0 7°
N5 1 1 1 1 1 1 6 1°
N4 1 1 0 1 0 1 4 30
N3 1 1 0 0 0 1 3 40
N2 1 1 0 1 1 1 5 20

N1 0 1 0 0 0 0 1 6°

Existem véarios métodos para a determinacdo das td@asubstituicdo; Trade-off
(BODILY, 1985), Swing Weights (BODILY, 1985) e Commacgéo par a par (BEINAT, 1995)
Essa pesquisa adotou o Método Par-a-Par com oteugusoftwareM-MACBETH (BANA
E COSTA; VANSNICK, 1995).

O procedimento adotado por esse método consisteoemparar par-a-par cenarios
ficticios relacionados ao desempenho conjunto dogog de vista considerados no modelo.
Desta forma, por exemplo, deve-se perguntar asaegual a diferenca de atratividade entre
uma situacdo em que se tem o PVF 1 no nivel boeneaid PVFs no nivel neutro e uma
outra em que se tem o PVF 2 se encontra no niveldéde mais PVFs no nivel neutro (ver
Figura 3.3) Todos os PVFs pontuados no nivel boverdeser comparados isoladamente aos
demais pontuados no nivel neutro. Nesse sentide, sk preenchida a matriz de julgamentos

semantico, considerando os mesmos julgamentos espael®s anteriormente, na fase de

elaboracgao das funcdes de valor.
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Figura 3.3 — Exemplo de perfis de impacto de deisdos ficticios

PVF1  PVF2 PVF3  PVF4 PVF5  PVF6

NB|
Cendrio 1:
NN
PVF1  PVF2  PVF3  PVF4  PVF5  PVF6
NB
Cendrio 2: /
NN

Com as informacdes fornecidas pelo decisor, € phé@a a matriz ngoftwarepara a
determinacdo das taxas de substituicdo. O prépoiftware apresenta a presenca de
inconsisténcia nos julgamentos apresentados peldsales, indicando possiveis acfes para
corrigi-las.

As taxas devem ser apresentadas para os decisarasqpe eles as validem,

verificando se realmente representam o contextilsada e seus pontos de vista.

3.3.2.3 Validacdo do Modelo Multicritério

Depois de concluida a elaboracédo das taxas ddtaigé&i o modelo esta pronto para
ser aplicado. Antes disso, no entanto, 0 modele dev apresentado aos decisores para se se
certifiguem de que realmente ele é capaz de aval@@sempenho operacional das ETRC.
Assim, o modelo é considerado valido para aplicacaealiacdo das empresas.

Além disso, apés a aplicacdo do modelo, é realinat@ analise de sensibilidade dos
pesos dos critérios levados em consideragcdo. Asandé sensibilidade permite verificar o

comportamento dos resultados a partir de mudaragsataras de substituicdo dos critérios.

3.3.3 Fase de recomendacao

A fase de recomendacfes tem por funcéo servir d® &o decisor para ajuda-lo a

identificar formas para melhorar o desempenho detolgue estda sendo avaliado, assim
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como entender as consequéncias destas acfes mbivosbpstratégicos do decisor, caso
venham a ser implementadas (ENSSElN 2010). Nessa fase sdo fornecidos subsidios aos
decisores para que tenham condicbes de selecioagiicdestratégia mais adequada — ou
para minimizar as fragilidades diagnosticadas ora mdavancar o desempenho global
(IGARASHI et al, 2008).

A fase de recomendacdes consiste em utilizar toclanbecimento gerado, que agora
se reflete no modelo de avaliacdo de desempenhsenimo de apoiar o decisor a encontrar
estratégias para melhorar o0s descritores que sawsidevados comprometedores
(BORTOLUZZI, ENSSLIN E ENSSLIN, 2011). Esta etag#rpossui um carater prescritivo
para informar o que fazer, mas sim um carater a@goapara ajudar a construir acdes e
compreender suas consequéncias.

Esta etapa se inicia com a aplicacdo do modelgartar dos resultados obtidos é
possivel identificar o(s) PVF(s) em que se desegthonar a performance. Com posse das
informacgdes, buscar junto aos atores envolviddsyrativas para fazer com que o PVF
apresente melhoria. Com a nova performance do Rdde-pe visualizar a nova avaliacao
global da organizacéo.

Ensslinet al (2010) detaca que a fase de Recomendacdes naatogiadVICDA-C
fornece os meios para o decisor identificar:

* Onde é conveniente atuar;

* Processo para gerar acdes para promover o aperfegdo;

* As consequéncias da implementacdo em nivel locabpmracional (PVE), em

nivel tatico (PVF) e estratégico (Global).

3.4 Método da Pesquisa

A avaliacdo de desempenho é crucial para o congrglerenciamento das atividades
de uma organizacdo. Além disso, pode servir de pase o apoio a decisdo, ajudando 0s
gestores na escolha de alternativas que representegihor retorno frente aos seus objetivos
estratégicos. Metodologias que levam em consideragaltiplos critérios e que né&o
desconsideram os valores e objetivos instituciopadem representar vantagem para uma
organizacao frente ao mercado competitivo em qemsentram.

A abordagem construtivista tem como principal obgetn geracdo de conhecimento
pelos decisores, 0 modelo gerado deve servir caage para que os decisores compreendam

a repercussao que as acles exercem sobre seussvalalém disso, permitem identificar
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oportunidades de aperfeicoamento. A presente EEs@dota o entendimento de Bana e
Costa (1993) de que a tomada de uma decisdo @ass, de tudo pela elaboracéo de juizo
de valor, portanto, o apoio a decisado deve est@ndp em elementos de natureza objetiva e
subjetiva.

A metodologia adotada nesta pesquisa esta aprdaeamluxograma da Figura 3.4 e
adota a MCDA-C como ferramenta, pois proporciondefontegracdo dos decisores no
pocesso de elaboracdo do modelo. A sua aplicacésibida ao decisor compreender as
consequéncias de suas possiveis decisbes no @ngext investigacdo. A MCDA-C
possibilita que os aspectos tidos como relevantga p avaliagdo sejam identificados,
mensurados, e integrados num Unico modelo de géialide desempenho.

Figura 3.4 — Fluxograma da Metodologia Adotada
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4 ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo é apresentada a aplicacdo da megeiola elaboracdo de modelo
multicritério de avaliagdo do desempenho operatidaa ETRC no estado do Ceard. A
metodologia proposta para esta pesquisa adota aAMCDgue se constitui de 3 fases
especificas.

O modelo é estruturado a partir da identificacaoprigacdo, quantificacdo e
ponderacdo dos aspectos levantados como relevamtesntexto decisorio sob a Gtica dos

tomadores de deciséo, aqui, técnicos de empreseandporte rodoviario de cargas.

4.1 Estruturacdo do modelo multicritério de avaligdo de desempenho operacional

4.1.1 ldentificag@o dos atores-chave e definic&optoblematica

A aplicacado da metodologia parte da identificagd® atores envolvidos na tomada de
decisdo e dos decisores que participam efetivansteonstrucdo do modelo. Para essa
pesquisa buscou-se por profissionais e especg&listaeridos no ramo de transporte
rodoviario de cargas no Estado do Ceara. No sedtdelevar a discussao a um nivel mais
abrangente foram contactados profissionais do orggolamentador, da entidade de classe
sindical do Estado e de empresas transportadosaatddes envolvidos no processo podem
ser classificados da seguinte forma:

* Agidos — aqueles que de forma indireta estdo erdadwna atividade de transporte
das empresas e que, por isso, foram ouvidos nasdesy mas que nao se
configuram como tomadores de decisao.

* Intervenientes — aqueles que respondem pela todeadaciséo.

» Facilitador — o autor desta pesquisa.
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Tabela 4.1 - Identificagéo dos atores envolvidopesgjuisa

Empresa / Entidade Classificacao Ocupacao
Orgao Regulamentador » Agido - Engenheiro Civil
Entidade Sindical * Agido - Presidente
» Agido - Assessor técnico
* Interveniente - Coordenador Operacional
* Agido - Técnico 01
Empresa 01 * Agido - Técnico 02
* Agido - Motorista
* Interveniente - Superintendente
Empresa 02 * Agido - Engenheiro Supervisor da Qualidade
* Agido - Engenheiro de Producéo
Autor desta pesquisa « Facilitador - Engenheira Civil, estudante de Mestrado em

Engenharia de Transportes.

A definicdo da problematica na aplicacdo da metmdal MCDA-C, ndo ocorre de
maneira estanque, conforme mencionado anteriorm@ssta forma, ao longo de toda a
etapa de estruturacdo a problematica foi discugidanstruida pelos decisores. O objetivo
estratégico definido pelas empresas € “Elevar ®INfe Servico Ofertado”. Nessa pesquisa
0s decisores que participaram do processo de alg@mrdo modelo foram a Empresa 01

(Decisor 03), Empresa 02 (Decisor 01) e Orgao Regehtador (Decisor 02).

4.1.2 Construcdo dos mapas cognitivos individuais

Na etapa de construcdo dos mapas cognitivos indiigdfoi utilizada a técnica de
brainstorm junto aos decisores. A partir de reunides indigigu o facilitador, que é o
responsavel pela conducdo de todo o processo @avidgmento do modelo, provocou a
discusséo sobre a atividade de transporte da cdegtacando trés enfoques principais: 1)
qual a importancia dessa atividade na economid dtu&stado; 2) como a atividade vem
sendo realizada e gerenciada; 3) quais sdo osgaisgargalos e dificuldades operacionais
das ETRC. O resultado dessas reunides foi uma fistadecisor, de aspectos relevantes para
o bom desempenho operacional das ETRC. Esses @speceberam o nome de elementos
primarios de avaliacdo (EPAs), apresentados arsegléem dos EPAs, foi solicitado aos
decisores que os elementos fossem pensados comeitosne voltados para agédo, dessa
forma, foram definidos os poélos presente e oposicofidgico (ou seja, qual é o oposto ao
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primeiro polo do conceito, na visdo do decisor (SNIBI, MONTIBELLER E NORONHA,
2001). Vale ressaltar que o oposta psicolégicataeto menor nivel aceitavel pelo decisor,

sendo portanto, diferente do oposto psicoldgico.

Tabela 4.2 - Identificagdo dos EPAs, pdlo presergélo psicologico — Decisor 01

Elementos
Primarios de
Avaliacdo - EPA

Pd6lo Presente P6lo Oposto Psicolégico

Cumprimento de
Prazos

Ter 95% das entregas dentro do prazo. Ter 65% das entregas dentro do prazo.

Comunicacédo

Dispor de um bom canal de comunicacé
com o cliente via internet com precisado
nas informacodes.

Possuir um canal de informacédo com o
cliente ineficiente.

Equipamento e

Dispor de equipamentos adequados pa N&o dispor de equipamentos adequados

i . ~ ~ ara a movimentacao e separacao da
Tecnologias movimentacao e separacao da carga. P ¢ parac
Adequados carga.

Precos Trabalhar com pre¢cos competitivos na  Ter baixas margens de lucros com o preco

regido do mercado regional

Rastreabilidade

Rastrear a carga transportada e .
N&o rastrear a carga transportada

da Carga monitoramento via internet.
~ Dispor de um sistema de resultados (ter
Gestéo de : . .
Resultados como apresentar ao Cliente um resumo dééo dispor de um sistema de resultados.

suas operacfes e ganhos de vendas).

Atendimento
Personalizado

Dispor de atendimento personalizado (t
pessoas dedicada a conta do Cliente
dando suporte ao comercial e
operacional).

N&o dispor de atendimento personalizado.

Colaborador
Interno
(funcionérios)

Ter 100% do pessoal treinado para " 0 .
atender dentro dos padrdes de qualidade'?lao ter 100% do pessoal treinado.

Colaboradores
Externos
(caminhoneiros)

Ter bons parceiros (que garantam 95% Nao ter bons parceiros (que garantam
das viagens dentro do prazo e sem 95% das viagens dentro do prazo e sem
ocorréncia fiscais por erro de processo) ocorréncia fiscais por erro de processo).

Prevencéo de
acidentes

N&o dispor de Politicas de prevencéo de
acidentes.

Dispor de Paliticas de prevencao de
acidentes.

Tabela 4.3 - Identificagdo dos EPAs, pdlo presergélo psicologico — Decisor 02

Elementos
Primarios de
Avaliacdo - EPA

Pélo Presente Pd6lo Oposto Psicologico

1 0,
Produtividade Produzir entre 60% - 80% da capacidade. Produ_z|r MY e 2 0 S
capacidade.
indice de avarias ser < 3% da cargadice de avarias superar 20% da
Seguranca da Carga
transportada. carga transportada.
Precos A tarifa praticada represente entre 15% e = O custo do transporte exceda 30%

do custo logistico total do cliente. do custo logistico total.

Retorno Financeiro

O transportador deve ter um lucro (receit® lucro é inferior a 5%.
custo) da ordem de 12%.
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Elementos
Primarios de Pélo Presente P6lo Oposto Psicologico
Avaliagdo - EPA

N&o alcancar 0s compromissos
contratuais em pelo menos 70%
dos casos.
Dispor de processos eficientes de carga ,e .
Tempo de Carga e descarga (a carga e descarga nao deﬁ/ecar.ga € descarga da empresa ¢
Descarga comprometer 0s prazos estabelecidos G!Errheﬁmente (Compromete o tempo
otal do transporte)

contrato).

Atender aos prazos acordados em contr

Teiigo e Bz (em pelo menos 70% dos casos).

Tabela 4.4 - Identificacdo dos EPAs, po6lo presemiélo psicologico — Decisor 03

Elementos Primarios

de Avaliagdo - EPA Pdlo Presente Pd6lo Oposto Psicologico

Eficiéncia da entrega. Obter uma taxa de retorno inferior a 2,5% Obter uma taxa de retorno acima

de 7,5%
Ocupacio do veiculo Trabalhar com uma ocupacdo do veiculbrabalhar com uma ocupacdo do
pag acima de 75%. veiculo abaixo de 75%.

Dispor de sistema de treinamento

colaborador externo (motoristas) eficier
(que assegure a boa prestacdo do servicc
boa imagem da empresa junto aos clientes’

N&do dispor de sistema de
treinamento para o colaborador
externo.

Treinamento

Dispor de equipamentos que possibilitem a
boa prestacao d_os servicos de entrega %aso dispor de 100% de
mercadorias (efetivar a entrega nas condicdes .

) . guipamentos adequados.
contratadas - prazo, preco, integridade Ja
carga).

Equipamentos
sofisticados/adequados

Ndo dispor de politicas que
Promover politicas que incentivem a formac incentivem a formagdo de
de parcerias com o colaborador externo. parcerias com o colaborador
externo.

Colaborador externo

Adotar de politicas de incentivo adNdo adotar de politicas de

Colaborador Interno . . . .
colaborador interno. incentivo ao colaborador interno.

A partir dos conceitos elencados pelos decisorggise para a construgao dos ramos
dos mapas cognitivos individuais, com vistas netlap estratégico identificado. A ligacéo
entre os conceitos dos ramos é feita por uma detagminada linha de influéncia. Elas
propdem uma relacdo hierarquica entre 0s conceifos, nessa estrutura passam a ser
denominados conceitos meios e fins, indicando dssmeecessérios (a¢des) para se chegar
aos fins desejados.

ApoOs a construcdo de todos os ramos foi iniciadanstrucdo dos mapas cognitivos,
ou mapas de relacdo meio-fim. Os mapas sao elaotaddo em sua base 0s conceitos
meios, que também podem ser chamados de preocspapéeacionais e, conforme vai
chegando ao topo do mapa, encontram-se os confisgpgue também podem ser chamados
de preocupacOes estratégicas (BORTOLUZZI, ENSSLINENESSLIN, 2010). Os mapas

foram apresentados a cada decisor para validagita @=cisor identificou possibilidades de
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melhorias e adaptacdes. A discussao foi novametdenada para que o decisor conseguisse
visualizar a problematica em sua totalidade e @&esagneio e fim, organizadas em uma
estrutura de hierarquia para o alcance do seuiwbjestratégico. Os mapas cognitivos

individuais sdo apresentados nas Figuras 4.1 a 4.3.



Figura 4.1 — Mapa Cognitivo Individual Decisor 01
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[Elevar o Nivel de Servico Prestado]

/

nvestir nos processos)
da empresa.
... Ndo investir...

vitar despesas inerentes
a0 nao atendimento

Obter melhor retorno
financeiro.
... Nao melhorar o
retorno financeiro.

do contratual.
... Ndo conseguir evitar...

Promover ganho
de escala.

Atendimento do contrato.
... Nao atender 100%.

... Ndo promover
ganho de escala.

T

Dispor de um
sistema eficiente.
... Néo dispor...

dos prazos.

Aumentar o faturamento
... Manter o faturamento,

Ter baixo indice de
avaria da carga.
... Ter indices elevados
de avaria da carga.

Elevar a Produtividade.
... Manter a produtividade.,

Formagao de parcerias.

... Ndo promover a
formagido de parceirias.

Reduzir erros.
Promovero ... Ndo conseguir
entendimento reduzir erros.
Conmisciase ndidualizar o
servigos de transporte atendl_mento Dispor de equipamentos
ébenéfica. _ao Sl,le,'zte", e tecnologias adequados.
«.Naop: v . Ndo indiv ... Ndo dispor...

Trabalhar com pregos
competitivos na regiao.
...Ter baixas margens...

Dispor de um si

ittt Dispor de atendimentd

personalizado.
... Nio dispor...

...Nao dispor
de si

Ter entregas dentro

... Ndo ter entrega
dentro dos prazos.

O cliente possa programar
as suas atividades.

Manter a conformidade
dos processos da empresa.|

... Nao garantir 100% =
... Ndo manter...

do acordado em contrato.

anter o cliente ~ Dispor de p
informado. - Ter bons parceiros treinado. Elevar a satisfagio do
.. Nao manter o cliente colaborador externo). | | Dispor de pessoal | | colaborador interno.
informado em ... Ndo conseguir parcial treinado ... Ndo elevar...
todo o IOTCGSS& anter bons parceiros..) - T

~ Melhorar a satide

Garantir a entrega
laboral do

da mercadoria.
... Ndo garantir em
100% dos casos

Capacitar os
colaboradores internos.
... Capacitar parcialmente
o0s colaboradores internos.

Dispor de um canal
ficiente de comunicagio.
...Canal de comunicagio

ineficiente.

funcionario.

‘Garantir a seguranga
da carga.
... Ndo garantir em
100% dos casos.

Dispor de politicas de

prevencdo de acidentes.
... Ndo dispor de ...

Melhoria Continu Atend Contratual Satisf do Cliente

Conf dosProcessos




Figura 4.2 — Mapa Cognitivo Individual Decisor 02

Garantir que o cliente se
interesse em fazer
contratos de
longos prazos.
...N@o conseguir garantir...

final aceitavel de seus
produtos (estabilidade dos

Garantir ao cliente um pre¢o
Nao garantir...

pregos).

(para o chente)

Promover a redugdo dos
custos logisticos totais
.. Ndo consegulr promover..,

15% a30% do custo logisti
total do cliente.
... Atarifa praticadando

A tarifa praticada pelo
transportador representar
co
esta dentro do intervalo.

___

Fidelizar a clientela.
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(Bem-estar comum)

Dispor de um Sistema de Transportes Ideal J

T

Obter melhor
retorno financeiro.

( no mercado.
...N@o conseguir obter...

... Ndo conseguir ...

Garantir sustentabilidade

T

Assegurar receita.
...Ndo asscgurar
receita.

... Néo fidelizar...

f

Evitar prejuizos

Garantir a prestacao do

(custos desnecessarios).
...Nao conseguir
\ __evitar custos...

servico ao cliente.
...N&o garantir...

...Dispordealtos indices

Dispor de processos
eficientes de carga
e descarga.

... Ndo dispor...

T Assegurar a entrega
da carga, no tempo
acordado.

... Ndo assegurar...

Dispordebaixos
indices de avarias da
carga transportada.

da carga transportada.

Assegurar a eficiéncia
do servigo prestado.
...N@0 assegurar...

T

Produzir entre 60%-80%
da capacidade.
... Ndo conseguir produzir
na faixa desejada.

"\

Praticar preco competitivos
... Nao conseguir praticar

pregos competitivos. v\

Negocio atrativo
para o transportador.
... Negocio ndo tdo atrativo..,

Diminuir os Custos
Operacionais.
.. Ndo diminuir

0S custos... T

Transportador tenha um
lucro (receita-custo)
da ordem de12%.
...N@o conseguir o lucro...

‘Aumentar o nimero
de viagens.
...Manter o nimero
de viagens...

Diminuir o Ciclo
de Transporte.
... Manter o ciclo...

Atender aos prazos
de entrega

acordados em contrato.
... Nao cumprir
100% dos prazos...

Retorno Financeirg

Sustentabilidade




Figura 4.3 — Mapa Cognitivo Individual Decisor 03
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[ Elevar o Nivel de Servico

einvestir nos processos
e infraestrutura
da empresa.
... Ndo reinvestir...

Motivar o
colaborador interno.

... Ndo motivar...

/

| confiabilidade na entrega.

... Manter a confiabilidade..
A

Aumentar a J

Melhorar a rentabilidade Adotar politicas de Alta disponinilidade — ~
da empresa. incentivo ao de veiculos. Eﬁmencxg naentrega das
... Nao consegui: melhorar... colaborador interno. N.éiO ga_ra_npr a alta mercadopas (,Obter ta);a de
Naodisporde disponibilidade retorno~ inferiora 2.,5 %).
T politicas de incentivo de veiculos. Baccenseaus
o alcangarameta...
ao colaborador interno
Assegurar o faturamento. : T
[ ... Nao conseguir ] Reduzir Custos. Elevar o faturamento Manutengdo preventiva
assegurar... ... Ndo conseguir (pelo aumento de dos veiculos.

ir viagens / entregas).
- Manter o faturamento,

T

da mercadoria pelo cliente.
... Ndo assegurar...

T

[Assegurar 0 recebimento]

Dispor de ("~ Ter boa Aparéncia Ter uma ocupagdo
equipamentos / Imagem. elevada dos veiculos.
adequados. ... Ndo conseguir sustentar ... Ter uma ocupagio de
... Ndo dispor de| \ boa aparéncia / imagem. veiculos inferior
equipamentos a desejada.
_adequados.

(Ter relagdo de confianga
com o fornecedor de
servi¢o (caminhoneiro).

L ... Néo ter...

T

Dispor de politicas que
promovam a formagao

de parcerias com o
colaborador externo.

... Ndo fazer a manutengao
preventiva dos veiculos.

T

Dispor de sistema de
treinamento do colaborador
externo. ...Ndodisporde

treinamentos para o
colaborador externo.

Sl Melhoria Continual

Colab. Interno Confiabilidade
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4.1.3 Consolidagdo do mapa cognitivo de grupo

Concluida a elaboracéo dos trés mapas individeaisiGou a etapa de consolidacéo
do mapa cognitivo de grupo. O primeiro passo fgregar os mapas individuais em &reas de
interesse, ouclusters e verificar em todos 0s mapas 0s aspectos oueitogccomuns. A
partir disso os conceitos dos trés mapas foramosenificados em uma Unica estrutura.

A consolidacdo do mapa cognitivo de grupo ndo seme ao agrupamento dos
conceitos presentes nos mapas individuais. A svigiatle oriunda dos pontos de vista dos
decisores demanda por vérias discussfes acercaspestos identificados, a disposi¢do
desses aspectos no mapa de grupo e a hierargugabsmesmos.

Desta forma, 0s conceitos que ndo apareciam unarente nos mapas, ou que se
encontravam em areas de interesse divergentes aypassnndividuais, ou ainda, aqueles que
apresentavam hierarquia diferenciada, ou seja, ranmapa um determinado conceito A se
apresentava como meio para um outro conceito Bn ewro mapa individual B aparece
como maio para A, foram discutidos e negociados @siecisores.

Apés a verificacdo e negociacdo de todos os cascettom vistas nas andlises
mencionadas na sec¢ao 3.3.1.3 deste trabalho ocogpdivo de grupo foi construido. Quatro
clusters foram obtidos: 1)Cluster Confiabilidade, 2)Cluster Produtividade, 3)Cluster
Relacionamento com o Cliente, @Juster Melhoria Continua, e assim foi obtido o mapa

cognitivo de grupo, apresentado na Figura 4.4.
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Figura 4.4 - Mapa Cognitivo de Grupo

Elevar o Nivel de Servi¢o Prestado
...N#o elevar o Nivel de Servico

Ter condigdes de investir
NOS processos e
infraestrutura da empresa.

...Ndo ter condigdes...

Melhorar o retorno

/

Aumentar o

!

!

O cliente possa programar as
suas atividades e atender aos
seus clientes destinatarios.
... O cliente ndo possa...

f

Manter o cliente

/

1

servigos de transporte é benéfica.

\

T~

Atender aos contratos

1) nos prazos acordados.
2) sem avarias.
...Nao atender aos contratos.

- garantir a entrega da mercadoria:

!

sistema eficiente.

Reduzir as
chances de erro.
...Nao reduzir...

cliente que a contratagéo de

... Nao promover...

Dispor de equipamentos

Elevar a
Produtividade.

...Ndo elevar...

Manter a conformidade
dos processos da
empresa.

...Ndo manter...

!

.

Elevar a satisfagdo

i do colaborador
Dispor de um sistema ; _ Dispor de ;
financeiro Pron:iover = fqrmag:ﬁo informado. P oo Gromover a formagao Dispor de infraestrutura l“tef{lo-
= : e parcerias. - . 5 - o : ; i . Ni i
...Ndo melhorar o retorno ...Nzioppromover... ...Nao_manter o cliente ..Nio dispor de um de parcerias pessoal treinado compativel a ao elev:
financeiro informado.

(colaborador
externo/auténomo).

...Ndo dipor de

A demanda da
pessoal treinado.

empresa.

Melhorar a satide
faturamento. Dispor de Investir na boa g laboral do funcionario.
...Nio aumentar atendimento imagem da empresa. Dispor de um canal Ter alta seguranca da Capacitar os ...Ndo melhorar...
persona!lzado. __,.Nﬁo investir na boa eﬁmer_lte d~e disponinilidade de carga. Ter bons parceiros col'aboradores
T ...Nao dispor... imagem da empresa. comunicagio. il o Nio (colaborador Jntemos:
...Nio dispor... NGO ters 9 garantir.. externo). ...Nao capacitar...
(" Promover o entendimento ao aaccabons

...Nao promover... ...Nao dispor...

!

!

parceiros...

Adotar politicas de Diminuir

incentivo ao acidentes de
adequados para i trabalho...

A movciimenta I;O o Dar Rastrear a carga. COIaII’Gfmd(’(; wtesne, ot
S manutengao ...Ndo rastrear a ---N'ao adotar... .

separagdo da carga o

N - preventiva dos carga.
POL-.- veiculos.
Garantir ao cliente um preco Dispor de um sistema ...Nao dar...
final aceitavel de seus

produtos (estabilidade dos

pregos).
...Ndo garantir...

de resultados.

Promover a redugio

dos custos logisticos

totais (para o cliente).
...Nao

T

Trabalhar com pregos
competitivos na regido.
...Nao conseguir praticar
pregos competitivos.

...Nao dispor de um
sistema de resultados.

Melhoria Continua

Relacionam. Cliente

Confiabilidade

Dispor de sistemas de
treinamentos para o
colaborador externo.

...Ndo dispor de
treinamento.

Dispor de politicas de
prevengdo de acidentes.
...Nao dispor...

Produtividade
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4.1.4 Construcao da arborescéncia de pontos devist

Para a construcdo da arborescéncia de pontostde wisiapa cognitivo de grupo foi
analisado detalhadamente com o objetivo de obsereantetdo de cadduster O objetivo
desta etapa é procurar, dentro de cada grupo dmitms) 0s candidatos a ponto de vista
fundamental — PVF (PEREIRA NETO, 2001).

Os pontos de vista fundamentais sdo os aspectasdecados como fundamentais
para avaliar as acdes potenciais. Para complementaVFs foram identificados pontos de
vista elementares, sempre que 0s conceitos dogd3g¢Em muito abrangentes e incapazes de
explicar com profundidade os aspectos a seremaalesi Apos a definicdo dos pontos de
vista, os PVFs e PVEs foram agrupados em dimenedesireas de interesse para a

consolidacéo da arborescéncia de pontos de vistakrme Figura 4.5 a seguir.

Figura 4.5 - Arborescéncia de Pontos de Vista
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PVE4.1.2
Satisfacdo do

PVE4.1.1
Capacitagdo do
Colaborador Interno
Colaborador Interno

Verifica-se quatro dimensdes para a avaliacdo derdpenho operacional das ETRC,
cada qual agrupando o seu conjunto de Pontos da ¥isndamentais e Elementares. A
dimenséo “Confiabilidade” é respondida por dois BMfumprimento do servigo e avarias da
carga transportada e por mais trés PVEs: dispatadé do veiculo, rastreabilidade da carga
e prazo de entrega. Essa area de interesse canosrdspectos relacionados ao atendimento

do contrato firmado com seus clientes. Nessa plart@borescéncia a maior preocupacao da
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ETRC é a de realizar a entrega da mercadoria, nagaep estabelecidos e sem qualquer avaria.
Para isso, dispor de um sistema eficiente é fundehecom rastreabilidade da carga
transportada e disponibilidade de veiculos.

A dimenséao “Produtividade” é respondida por trés&\tonformidade dos processos,
colaborador e infraestrutura e quatro outros PVé&tdaborador interno (capacitacédo e
satisfacdo) e colaborador externo. A estruturag@sal area de interesse pode ser vista na
Figura 4.5. Na percepcdo do gestor, essa area tdeesse tem ligacdo direta com a
conformidade dos processos da empresa. Concemos icdraestrutura e colaborador foram
elencados pelos decisores como fundamentais paxdoaprodutividade da ETRC.

A dimensado “Relacionamento com o Cliente” é represia por dois PVFs:
comunicacdo com o cliente e formacao de parceridei® PVEs: imagem da empresa e
atendimento personalizado. Essa area da arboréscéfiete a preocupacao dos gestores em
prestar um servico ao cliente que Ihes possihiiitegramar suas atividades e lhes manter
informado.

Por fim, a ultima dimensdo da arvore, “Melhoria Gowa”, respondida por dois
PVFs: melhoria de processos e rentabilidade doa@gé ainda, por seis PVEs: SGQ
(Sistema de Gestao da Qualidade), melhoria deestinatura, sistema de treinamento, sistema
de resultados, precos competitivos e lucro. Essa de interesse € de grande importancia
para a avaliacdo do desempenho operacional das EERCreflete a preocupacéo dos
gestores em conhecer e melhorar continuamentepgeusssos, como unico meio de lhes

garantir espaco num mercado cada vez mais convpetiti

4.1.5 Estruturacdo dos descritores

Concluida a arborescéncia de pontos de vista ir®@oa etapa de estruturacdo dos
descritores. Solicitou-se que os decisores pensasse niveis de performance para cada
ponto de vista da arborescéncia, construindo-3e ass descritores. Por fim, foi solicitado
que o decisor identificasse para cada descritoivass “bom” e “neutro”. O detalhamento de

cada descritor encontra-se no Apéndice I.
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4.2 Avaliagdo do modelo multicritério proposto

4.2.1 Funcdes de valor

A fase de avaliagcdo do modelo multicritério seianzom a construc¢édo das fungdes de
valor, que medem a sensibilidade do decisor as ngadaocorridas no desempenho de cada
ponto de vista, estabelecido pela variacdo de pesiocce em cada descritor. O método
utilizado para a obtencdo dessas taxas € o Mémdalgamento Seméantico, com a ajuda do
softwareM-Macbeth.

Desta forma, a partir dos descritores, consolidapgasa cada ponto de vista
fundamental, e organizados na ordem do mais atrabvmenos atrativo, foi questionado aos
decisores qual seria a diferenca de atratividadee evs niveis de performance de cada
descritor. A escala semantica utilizada pelo M-Mslecpapresentada anteriormente, parte do
0 ao 6, nos seguintes julgamentos: nula, muitcafré@aca, moderada, forte, muito forte e
extrema. Osoftware faz a verificacdo de possiveis inconsisténciasjuigamento dos
decisores, validando, portanto o preenchimentonaasizes e as funcdes de valor obtidas.
Qualquer inconsisténcia, entre os julgamentos, tagan pelo software foi discutida e
negociada junto aos decisores.

Abaixo, nas Figuras 4.7 e 4.9, sdo apresentadasgemplo de matriz de julgamento
semantico, obtida para o PVE 1.1 - Disponibilidddeveiculo e o PVE 5.2 - Funcionario.
Para melhorar o entendimento das matrizes os tteesridesses dois PVEs sao ilustrados nas
Figuras 4.6 e 4.8.

Figura 4.6 — Descritor do PVE 1.1 — Disponibilidatteveiculo

Al [Viagem em atraso inferior a 3% do total de visgeralizadas.

Bom A2 |Viagem em atraso de 3% a 3,2% do total de Magealizadas

A3 [Viagem em atraso de 3,3% a 4% do total de viageaigzadas

A4 [Viagem em atraso de 4,1% a 4,8% do total de nagealizadas

Neutro A5 | Viagem em atraso de 4,9% a 5% do totalatgens realizadas

A6 |Viagem em atraso superior a 5% do total de viagealizadas.
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Figura 4.7 - Matriz de Julgamento Semantico PVE -1.Disponibilidade do veiculo (M-
Macbeth)

Ely, PVE1.1 - Disponibilidade do Veiculo

Al A2 A3 Ad AB AB Ssalll cxtrema
atual
mt. forte
A1 rrt. fraca, fraca rnoderada forte extrema, 120 T
orte
AZ - . fraca fraca forte rmit. forte 100 |
I fort {fort o | [HEARAEEE
AG rrt. fraca are rmit. forte e
fraca
A - rnoderada, forte 60

Julgamentos consistentes

2 O @8] & B EEn & 1] |

Figura 4.8 — Descritor do PVE 5.2 — Funcionario

A2 A empresa possui infraestrutura necessaria pamaohario (banheiros e vestuarios / estacdes de
trabalho equipadas / refeitorio)

A infraestrutura disponivel para o funcionario estddo implementada para que o funcionario dispgnha

Neutro A3 4o condigBes ideiais de trabalho

A4 |A empresa ainda ndo tem infraestrutura adequaganetem previsdo de investimento nesse sentido

Figura 4.9 - Matriz de Julgamento Semantico PVE-S:2incionario

Hy PVE 5.2 - Funcionario

Al A AS Ad Saallll cxtrema
atual

mt. forte

A moderada mit. forte extrerna 100 |

forte

A2 - mt. forte exirema el
extrema o
fraca

Ad R o
Julgamentos consistentes m
& O 9] 215 &1 B EiE- 2] ] T

Obteve-se, desta forma, a funcéo de valor para® PV. Os niveis “bom” e “neutro”
tem sua escala ancorada em 100 e 0O, respectivamarfiencoes de valor dos PVEs 1.1 e 5.2
podem ser visualizados na coluna “Escala atualFitagras 4.7 e 4.9.

As demais funcbes de valor, obtidas para todosvés e PVESs sdo apresentadas no

Apéndice Il. A obtencéo das funcdes de valor pd#saim conhecer o nivel de desempenho
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local de cada ponto de vista. Entretanto ainda h&cessidade de avaliar o desempenho
global, objetivo maior desta avaliacdo e de tododetm MCDA-C. Os indices de
desempenhos globais sdo obtidos através das taxasbdtituicdo, abordadas no préximo

topico.

4.2.2 Taxas de substituicao

O principal objetivo da obtencéo das taxas de #ulgsto é a agregacdo de todos os
pontos de vista considerados (PVF ou PVE) em urooumodelo, a partir da obtencdo de
“pesos” relativos de cada um, conforme o julgamelet@referéncia dos decisores. As taxas
de substituicdo também foram obtidas a partir d@iées com os decisores, esoftware
utilizado foi o M-MACBETH.

O primeiro passo desta etapa foi ordenar os palgodgsta considerados no modelo
em ordem decrescente de preferéncia dos decistass auxiliar na ordenagéo dos pontos de

vista foi utilizada uma matriz de ordenacao, gapr@sentada no Quadro 4.1:

Quadro 4.1 - Matriz de Ordenacgao de Pontos de Vista
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PVE 1.1 - Disponibilidade do Veiculo 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 7 13
PVE 1.2 - Rastreabilidade da Carga 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 9 12
PVE 1.3 - Prazo de Entrega 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 6 14
PVF 2 - Avarias na Carga 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 6 15
PVF 3 - Conformidade dos Processos 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 10 10
PVE 4.1.1- Capacitagdo do Colaborador Interno 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 14 6
PVE 4.1.2 - Satisfagdo do Colaborador Interno 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 10 11
PVE 4.2 - Colaborador Externo 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 4 16
PVE 5.1 - Administragdo 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 4 17
PVE 5.2 - Funcionarios 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 15 4
PVE 5.3 - Depésito 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 11 8
PVF 6 - Comunicagdo com o Cliente 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 14 5
PVE 7.1- Imagem da Empresa 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 1 1 15 3
PVE 7.2 - Atendimento Personalizado 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 2 18
PVE 8.1 - Sistama de Gesdo da Qualidade - SGQ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 13 7
PVE 8.2 - Melhoria da Infraestrutura 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 19
PVE 8.3 - Sistema de Treinamento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 18 2
PVE 8.4 - Sistema de Resultados (Indicadores) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 19 1
PVE 9.1 - Precos Competitivos 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 1 11 9
PVE9.2 - Lucro 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 20




63

A partir da ordenacao dos pontos de vista foi gatlo aos decisores o preenchimento
da matriz de julgamento semantico, comparando paara diferenca de atratividade entre
diferentes cenarios de performances dos criténogpantos de vista. A escala semantica
aplicada para o preenchimento foi a mesma adotdagéo anterior, na fase de obtencéo das
fungdes de valor. Desta forma, foi questionadod®assores: Qual a diferenca de atratividade
entre os cenérios: 1) PVE 8.4 com pontuacdo nd hora e demais PVESs no nivel neutro; e
2): PVE 8.3 com pontuacédo no nivel bom e demaissfuEnivel neutro? Na sequéncia: Qual
a diferenca entre os cenarios: 1): PVE 8.4 comyaméio no nivel bom e demais PVEs no
nivel neutro; e 2): PVE 7.1 com pontuacdo no npeeh e demais PVES no nivel neutro? E
assim, para cada par de cenarios, foram obtidpsdgssnentos dos decisores.

Aqui também, osoftwareacusa a presenca de inconsisténcias entre osngeiigas
realizados pelos decisores. As inconsisténciasrfapresentadas, discutidas e negociadas,
para a conclusdo do modelo multicritério. A Figdra0 apresenta a janela doftwareM-
Macbeth, com a matriz semantica preenchida e daedegpontuacao obtida para cada ponto

de vista do modelo. A representacao grafica daastaida pode ser visualizada na Figura

4.11.

Figura 4.10 - Matriz de Julgamento Semantico doggsode vista considerados no modelo

Avaliacdo do Desempenho Operacional das ETRC (Mehiti)
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Figura 4.11 — Escala dos Pontos de Vista obtiddd ndlacbeth

+ Ponderacdo (Avaliacio do Desempenho Operacional das ETRC) ]
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Conforme a Figura 4.11, os pontos de vista maevagites para o modelo sdo: PVE
8.4 — Sistema de Resultados (Indicadores), PVE-&&tema de Treinamentos, PVE 7.1 —
Imagem da Empresa, PVE 5.2 — Funcionéarios e PVEC6municacdo com o Cliente. Esses
critérios representam 40% do peso ponderado dolmetiorado. O PVE 8.4 representa o
sistema de resultados ou sistema de indicadorea gaogresa tem implantado. Para os atores
envolvidos no processo de elaboracdo do modelo RCEdeve ter sistema de indicadores
para medir sua performance nos diversos processeids e externos que interferem na
qualidade do servico oferecido. A colocacdo des#ério em primeiro lugar reflete a
importancia do uso de indicadores para os gestoré3VE 8.3 diz respeito a quantidade de
treinamento que a empresa oferece anualmente as<akaboradores. A importancia desse
critério mostra o reconhecimento, por partes dasoges, de que a qualidade do servigco esta
diretamente associada ao nivel de treinamento depsssoal. A preocupagdo com O
colaborador interno é percebida também nos PVE-3-Ancionarios (mede a infraestrutura
disponivel ao funcionario) e PVE 4.1.1 — Capacitag@d Colaborador Interno (mede a
qualificagdo dos funcionarios internos), que ocupan#® e 6° lugar na classificacao
decrescente dos critérios considerados no modplesentando pesos de 7,79% e 7,18%,
respectivamente. O PVE 7.1, que obteve a tercemiarrpontuacdo do modelo multicriterio,

representa o esforco da ETRC em conhecer e atemglbor a sua clientela e firmar a sua
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imagem no mercado em que atua. Por fim, o PVEréteea condicdo que a empresa tem de

responder as solicitagbes dos clientes e represdsttaritério mais relevante do modelo.
4.2.3 Analise do Modelo Multicritério

A partir das informacgdes obtidas software M-Macbeth, os pesos dos pontos de
vistas foram agrupados de acordo com seus pontodste fundamentais, e obteve-se,

portanto, as taxas de substituicdo para cada pentesta fundamental considerado:

Tabela 4.5 — Taxas de substituicdo para os Porgo¥ista Fundamentais do modelo

proposto.
Ponto de Vista Fundamental Taxa de substituicdo
PVF 1 — Cumprimento do Servi¢co 12,55 %
PVF 2 — Avarias na Carga 3,44 %
PVF 3 — Conformidade dos Processos 6,10 %
PVF 4 — Colaborador 15,34 %
PVF 5 — Infraestrutura Disponivel 16,02 %
PVF 6 — Comunicacdo com o Cliente 7,21 %
PVF 7 — Formacao de Parcerias 8,53 %
PVF 8 — Melhoria de Processos 24,63 %
PVF 9 — Rentabilidade do Negécio 6,18 %
Total 100,00%

O PVF mais representativo no modelo elaborado ¥ #— Melhoria de Processos.
Esse fato é de facil compreenséo, o PVF 8 pospantbs de vista elementares, e dentre eles
estdo os PVF 8.3 — Sistema de Treinamentos e P¥F-8Sistema de Resultados
(Indicadores), bastante representativos para o lmoda sequéncia vem o PVF 5 e o PVF 4,
destacando a importancia da infraestrutura disgbnédv dos recursos humanos para o
desempenho operacional da ETRC. Esse resultadondéia@ preocupacao das empresas em
conhecer 0 seu desempenho através de indicadodesp@ de meios de mensura-los e
acompanha-los. Aléem disso, em dispor de mao de adpacitada, capaz de assegurar a boa
prestacdo do servico. A competitividade do mercado que atuam e a necessidade de
otimizar seus resultados sdo 0s motivadores panaestimento em préticas e ferramentas

gerenciais e de controle e em capacitacao do aeldbo
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Na sequéncia os pontos de vista fundamentais fagaopados nas areas de interesse

consideradas e obteve-se o resultado apresentahbeta 4.6 e Figura 4.12.

Tabela 4.6 — Taxas de substituicio para as Arebgetesse do modelo proposto.

Ponto de Vista Fundamental Taxa de substituicdo
Al — Confiabilidade 15,99%
Al - Produtividade 37,46%
Al — Relacionamento com o Cliente 15,74%
Al — Melhoria Continua 30,81%
Total 100,00%

Figura 4.12 — Taxas de substituicio para as Aredstéresse do modelo proposto.

Taxas de Substituicdo das Areas de
Interesse

B Al - CONFIABILIDADE
Al - PRODUTIVIDADE

Al - RELACIONAMENTO
COM O CLIENTE

¥ Al - MELHORIA
CONTINUA

A area de interesse mais representativa no modelticriterial elaborado é a Al —
Produtividade, representando um peso de 37% deamg&alglobal, na sequéncia aparece a Al
— Melhoria Continua com uma representatividade I#.3A0 longo de todo o processo de
estruturacdo do modelo ficou evidente a preocupdo8adecisores com essas duas areas de
interesse, onde 13 dos 20 critérios consideradosauzlo se concentram.

A Al — Relacionamento com o cliente, apesar deesgmtar peso relativo inferior as
outras areas de interesse € de extrema importaa@aas ETRCs. Trés pontos de vista foram
elencados para a avaliacdo desta area de intemesserendo destaque os PVE 7.1 — Imagem
da empresa e PVF 6 — Comunicagcdo com o cliente,ogupam o0 3° e o 5° lugar na
classificacdo dos critérios considerados, totatlpah5,03% no modelo elaborado (7,82% e

7,21%, respectivamente).
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Por fim, merece menc¢éo a colocacao do critério B\2E- Lucro, que ficou em ultimo
na classificacdo dos critérios, com peso related® 4% no modelo de avaliagdo. A pouco
importancia deste critério € relativa, uma vez guecro é talvez o motivador maior para o
empresario. No entanto, em conformidade com o igbjetugerido para o modelo, que é
avaliar o desempenho operacional, a representatigide se medir lucro tem pouco impacto
para o desempenho operacional das ETRCs quandoacadop aos demais critérios
sugeridos.

Todos os dados analisados foram apresentados @ididsccom os decisores para a
aprovacao do modelo multicriterial. Somente apé&sa egprovacdo foi iniciada a etapa de
recomendagdes, com a aplicacdo do mesmo e ardilisei®nais a cada empresa avaliada.

4.3 Recomendac¢des do modelo multicritério proposto

O objetivo principal desta etapa da metodologia MED é a aplicacdo do modelo
nas ETRCs do Estado do Ceara e a avaliacdo do peskmoperacional de cada uma. Entéo,
a partir do entendimento da situac&o operaciorakd#gpresas, propor acdes para alavancar o
seu desempenho operacional de forma otimizada,ecendo o impacto de cada acdo no
desempenho global.

A aplicagdo do modelo multicriterial desenvolvidee sdeu em empresas

transportadoras distintas daquelas que participdeagiaboracdo do mesmo.

4.3.1.1 Aplicagéo do modelo

A etapa de aplicacdo do modelo se deu a partirbiengdo das informacdes das
ETRCs do Estado do Ceara. Para isso, foi elabdoadwlario de questdes onde as empresas
deveriam inserir seus dados a fim de conheceresentbenho operacional. O formulario esta
apresentado no Apéndice Il deste trabalho. O ftarrufoi veiculado através do Sindicato
das Empresas de Transporte de Cargas do Ceard €AREE e, ainda, entre as
transportadoras participantes do processo de elgdmrdo modelo. O modelo foi aplicado
para aquelas empresas que disponibilizaram seuss,dadh um total de cinco empresas
transportadoras.

Os dados fornecidos pelas empresas foram insemgasodelo, através deoftware

M-MACBETH, e a partir das funcbes de valor e dasasade substituicdo calculadas,
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forneceu as pontuagdes para cada empresa, emriada considerado, conforme ilustrado
na Tabela 4.7.

Tabela 4.7 — Pontuacao por critério das empresdmdas.

CRITERIO EMP.01 EMP.02 EMP.03 EMP.04 EMP.05
PVE 1.1 - Disponibilidade do Veiculo 100 120 120 60 60
PVE 1.2 - Rastreabilidade da Carga 167 167 0 0 0
PVE 1.3 - Prazo de Entrega 67 67 100 0 -33
PVF 2 - Avarias na Carga 133 100 -33 33 133
PVF 3 - Conformidade dos Processos 50 50 50 50 50
E\t/eEmét).l.l - Capacitagéo do Colaborado 71 71 143 143 29
E\t/eEmtl.Z - Satisfacdo do Colaborador 0 100 100 122 0
PVE 4.2 - Colaborador Externo 86 86 100 86 86
PVE 5.1 - Administracéo 0 100 0 -120 100
PVE 5.2 - Funcionarios 0 62 62 -112 62
PVE 5.3 - Depésito 67 128 0 0 117
PVF 6 - Comunicacédo com Clente 100 125 100 125 67
PVE 7.1 - Imagem da Empresa 0 0 0 -112 50
PVE 7.2 - Atendimento Personalizado 61 161 120 100 100
PVE 8.1 - Sistema de Gestéo da Qualidi 0 0 0 0 -111
PVE 8.2 - Melhoria da Infraestrutura -100 -100 -100 -100 100
PVE 8.3 - Sistema de Treinamento 100 -250 149 150 -250

PVE 8.4 - Sistema de Resultados

. 100 0 57 100 57
(Indicadores)
PVE 9.1 - Precos Competitivos 133 133 -33 33 -33
PVE 9.2 - Lucro -200 -200 -200 -200 0

4.3.1.2 Resultados Obtidos

A partir das informagfes das ETRC e dos dados lealos pelosoftware foram
obtidos os resultados apresentados nessa secéo.
A Figura 4.13 apresenta a escala fornecida geftware M-MACBETH com a

posicao classificatéria de cada ETRC e os nivéesércia “Neutro” e “Bom”.
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Figura 4.13 — Escala do desempenho das ETRC - &giduGlobal

Termdmetro glo... | £3

#—[ MivelBom | 100.00

w——| EMP.D1 £5.37
»——| EMP.03 BE.86

»——| EMP.DZ 46.13
»——| EMP.04 3873

»——| EMP.0B 11.72

#—[NivelNevkio]  0.00

%

Para as empresas avaliadas ndo houve pontuacdes dbanivel “Neutro” ou acima
do nivel “Bom”. Observa-se que todas as empresadiadas se encontram na area
denominada “zona de competitividade”.

A Tabela 4.8 e a Figura 4.14 apresentam o deseropgobal avaliado e, também, o
desempenho por area de interesse, para cada emptebela apresenta a pontuacéao de cada
empresa e a pontuacao ponderada, obtida atravesltiplicacdo dos pesos de cada area pela
pontuacdo da empresa. As areas de interesse peaseptativas do modelo estédo tarjadas na
tabela.
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Tabela 4.8 — Desempenho das empresas avaliadas.

EMP. 01 EMP. 02 EMP. 03 EMP. 04 EMP. 05
Pont. Pond | Pont. Pond| Pont Pond| Pont. Pond| Pont Pond

AREA DE INTERESSE | PESO

Al — CONFIABILIDADE | 15,99%| 119 19 | 118 19 48 8 24 4 38 6

Al — PRODUTIVIDADE | 37,46% | 38 14 82 31 70 26 30 11 56 21

Al - RELAC. COM O

CLIENTE 15,74%| 49 8 64 10 51 8 6 1 60 9

Al — MELHORIA

CONTINUA 30,81%| 80 25 | -44 -14 | 48 15 73 23 -81  -25
AVALIAGCAO GLOBAL 100% 65 46 57 39 12

Figura 4.14 — Desempenho das empresas avaliadaguyagao ponderada.
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HMEMP.01 ®EMP.02 EMP.03 ®WEMP.04 mEMP.05

A empresa que obteve a melhor pontuacao globa 8MP.01, pontuando 65, e a
pior foi a EMP.05, pontuando 12. A area de intexédslhoria Continua apresentou a maior
variacédo de pontuacdo das empresas, sendo a EBlgLE obteve o melhor desempenho, 25
e a EMP.05 a que obteve o pior, -25. Além dissoanfo verificados os resultados de
desempenho em cada Al, com vistas no desempentaddePVF. Assim, as pontuacdes das
ETRC foram agrupadas em cada ponto de vista fundaimeéo modelo multicritério,
conforme apresentado a seguir. Os pontos de vis@amentais mais representativos estéo
tarjados na tabela.
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Tabela 4.9 — Desempenho das empresas em cadadeovitsta Fundamental.

EMP.01 EMP.02 EMP.03 EMP.04 EMP.05

PVF PESO

Pont. Pond | Pont. Pond | Pont. Pond | Pont. Pond | Pont. Pond
PVF 1 12,55%| 116 14,50 | 123 1539 | 70 881 | 21 2,67 12 1,52
PVF 2 3,44% | 133 4,58 | 100 3,44 -33  -1,14 | 33 1,14 133 4,58
PVF 3 6,10% | 50 3,05 50 3,05 50 3,05 | 50 3,05 50 3,05
PVF 4 15,34%| 45 6,90 85 12,97 | 120 18,43 | 127 19,48 25 3,88
PVF 5 16,02%| 26 4,13 92 1479 | 30 483 | -70 -11,19 | 88 14,11
PVF 6 7,21% | 100 7,21 | 125 9,01 100 7,21 | 125 9,01 67 4,83
PVF 7 8,53% 5 0,43 13 1,14 10 0,85 | -94 -8,05 54 4,62
PVF 8 24,63%| 67 16,49 | -88 -21,68 | 68 16,68 | 84 20,69 | -93 -22,85
PVF 9 6,18% | 131 8,09 | 131 8,09 34 -2,11 | 32 1,95 -33 2,03
AosL | 100% 65,38 46,20 56,75 38,75 11,71

A EMP.01, que apresentou a melhor pontuagéao gluitele boa pontuacdo em todas
as areas de interesse. A ETRC teve pontuacao aosiis Al — Produtividade e Al —
Melhoria Continua, que sédo as duas mais repres@&stgtara o modelo. No ambito dos
pontos de vista fundamentais observa-se que p&¥©es8, PVF 5, PVF 4 e PVF 1 a empresa
obteve pontuacado positiva. S&0 esses 0s pontostdenvais representativos do modelo. A
EMP.02, apesar de ter apresentado a maior pontuacéd — Produtividade, que representa
37,46% do modelo, obteve uma baixa pontuacdo ne Melhoria Continua e isso impactou
seu desempenho global. A pontuacdo negativa no #¥B8), que representa 24,63% do
modelo, justifica a queda de performance globaledgresa. Vale comentar também os
resultados da EMP.05, que obteve o pior resultddioaj A empresa teve uma pontuacao
negativa para o Al — Melhoria Continua, recebenekiatjue a pontuacao no PVF 8, -22,85, o
gue impactou diretamente o seu desempenho glab@nt se apresenta uma naanalise mais
detelhada de cada ETRC avaliada.

Outra visualizacdo dos resultados obtidos parasemdpenho operacional das ETRC
no ambito dos PVFs pode ser visualizado nas Figus a 4.18. A Figura 4.15 mostra os
perfis de desempenho das ETRC em relacdo a Al figbdidade, composta dos seguintes
pontos de vista fundamentais: PVF 1 — Cumpriment8etvico e PVF 2 — Avarias na Carga.
Observa-se que, para esse critério, as empresaseamram boa pontuacéo, sendo a EMP.05

a que obteve pior desempenho. Para o PVF 2, a smue obteve o pior desempenho foi a
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EMP.03. As empresas EMP.01 e EMP.02 apresentaraneli®res resultados nessa érea de

interesse, tendo suas pontuagdes maior ou igu@) adra os dois critérios.

Figura 4.15 — Perfil avaliado das empresas para padto de vista da Area de Interesse -

Confiabilidade.
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PVF 1(12,55 %) PVF2(3,44 %)
=—4—EMP.01 116 133
== EMP.02 123 100
== EMP.03 70 -33
EMP.04 21 33
EMP.05 12 133

Para o Al — Produtividade, composta dos seguintasop de vista: PVF 3 —
Conformidade dos Processos, PVF 4 — ColaboradovFe 9 — Infraestrutura Disponivel,
observou-se uma maior variacao dos resultadosnmdpeesas. A Figura 4.16 mostra que para
o PVF 3 todas as empresas apresentaram a mesroaraerée. Para o PVF 4, as empresas
obtiveram boas performances, todas com pontuagi#svas, acima do nivel “neutro”. Para
o PVF 5, a EMP.04 se encontra em posicdo de degyamtem relacdo as demais, com
pontuacdo negativa de -70. Esse critério tem ura pesderado significativo, contribuindo
significativamente para o seu baixo desempenhaagl&ara essa area de interesse a EMP.02

foi a que teve melhor desempenho.
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Figura 4.16 — Perfil avaliado das empresas para padto de vista da Area de Interesse -
Produtividade.
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Para o Al — Relacionamento com o cliente foram igtes dois pontos de vista
fundamentais: PVF 6 — Comunicacéo com o client¥le P— Formacéo de Parcerias. Para o
PVF 6, as empresas avaliadas obtiveram bons rdssjtéodas com pontuacdes positivas.
Para o PVF 7, a EMP.04 teve a menor pontuacao,-8dnficando bem abaixo das demais,
isso explica o pior desempenho da mesma nessad@rederesse. A Figura 4.17 ilustra o
desempenho avaliado nesses dois pontos de vistamfiantais.

Figura 4.17 — Perfil avaliado das empresas para padto de vista da Area de Interesse —
Relacionamento com o Cliente.
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A area de interesse Al — Melhoria Continua é adaliatravés de dois pontos de vista
fundamentais: PVF 8 — Melhoria de Processos e P\ Rentabilidade do Negdcio. As
empresas apresentaram suas pontuacfes conformeusstalo na Figura 4.18. Observa-se
que no PVF 8 as EMP.02 e EMP.05 obtiveram pontisagégativas, no PVF 9 as empresas
que obtiveram pontuacdes abaixo de zero foram d2.&3/ e EMP.05. Dada a importancia do
PVF 8 para o modelo proposto, conclui-se que odbdesempenho das empresas EMP.02 e
EMP.05 tem impacto forte na avaliacado global dasmaes. Nessa area de interesse a empresa
gue obteve melhor pontuacao foi a EMP. 01.

Figura 4.18 — Perfil avaliado das empresas para padto de vista da Area de Interesse —
Melhoria Continua.
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4.3.1.3 Analise das empresas

Empresa 01:

A EMP. 01 foi a que obteve melhor posicdo clasaifita na avaliacdo de
desempenho operacional, pontuando 65,37. A Figul®, 4extraida dosoftware M-
MACBETH, mostra a pontuacdo da empresa para catfi@ravaliado. Pode-se observar
que a empresa teve pontuacdo negativa em apersasrig@iios: PVE 9.2 — Lucro e PVE 8.2
— Melhoria em Infraestrutura, sendo esses, os aaé&rios menos relevantes para o modelo
construido, conforme pode ser observado na Figurh 4 Escala dos Pontos de Vista. A

empresa teve boa pontuacdo em critérios consideradaiais para o desempenho de uma
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ETRC, como o PVE 8.4 — Sistema de Resultados, PYE 8istema de Treinamentos, PVF 6
— Comunicacgdo com o Cliente e PVE 9.1 — Pre¢os @ttvos.

Figura 4.19 — Perfil da EMP. 01

EMPRESA 01
(AVALIAGAO GLOBAL DA EMPRESA = 65,37)

8,77
5,10

4,58
445 4 0s
M PONTUAGAO DOS CRITERIOS

o

s

@
o
=)
[S]
(=)
=)
[S]
o
=)
S
o
=)
=]
=)
=)
=]

PVF 6
pve72
PVES.1
PVES5.2
PVE7.1
PVES.1
&
PVE 92
2
5
=%
5

PVF 2
PVE1l.1
PVES5.3

PVF 3
PVE13
PVE4.2

PVE4.12 |

< o — ~
) © @ -
w w w w
> > > >
a a a a

PVE4.1.1

PONTUAGAO DOS CRITERIOB 8,71 8.4 8,17 773 7p1 5[10 45845 4,13| 3,05 232 18p 043 0,40 0,p0 0J00 000 Q,6m08| -0,6§
INTERV. MAXIMO[ 9,65 | 12,60] 8,17] 7,74 9,01 10,27 448 584 6,10 4,62 23d 1,14 74} 2d6 7,19 7B2 6|78 do7 136
INTERV. MINIMO [-10,00| -63,04 -2,03 -6,1p -9,59 -3,02 -1,143,56] -8,21] -3,04 -2,2p -2,38 -0,37 -24[28 -2|47 -§72 -$7853| -0,08) -0,6

Com vistas a promover o aumento do desempenho cpesah da EMP.01, alguns
critérios podem ser prioritariamente trabalhadas.POE 7.1 — Imagem da Empresa e PVE
5.2 - Funcionério sdo critérios considerados nesséelo como fundamentais para o bom
desempenho de uma ETRC. Portanto, se houver imagth nessas areas, o desempenho
operacional desses critérios pode melhorar, impdot@ desempenho global da ETRC. Por
exemplo, para o PVE 7.1, a EMP.01, pontuou no ri&8l— a empresa possui planos de
implantar politicas de investimento na imagem /agaata empresa junto ao mercado em que
atua”, e para o PVE 5.2 pontuou “A3 — a infraesaitdisponivel para o funcionario esta
sendo implantada para que o funcionario disponhaoddicdes ideais de trabalho”, ambas as
performances estando ancoradas no nivel neutra EMP.01 conseguisse elevar a sua
performance para niveis melhores de desempenhoexmmplo para os niveis, “Al — a
empresa possui politicas de investimento na imdgearca da empresa junto ao mercado em
que atua e dispde de meios de avaliar a sua imégisfacao do cliente)” e “Al — a empresa
possui infraestrutura ideal para o funcionario (lemros e vestuarios / estacfes de trabalho
adequadas e bem equipadas / refeitdrio e espagesdanso / sala para treinamentos”, ambos
ancorados no nivel bom, a EMP.01 pode elevar @esempenho global para 80,98.
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Empresa 02:
A EMP. 02 pontuou 46,19 conforme a Figura 4.20 Apede ter sido a terceira

empresa neoanking das avaliadas, pode-se observar que para odagitéais relevantes do
modelo, PVE 8.4 — Sistema de Resultados, PVE &Btema de Treinamentos e PVE 7.1 —
Imagem da Empresa, a empresa obteve pontuacdoaguakenor que zero. O critério que
apresentou pior performance foi o PVE 8.3, com yeg#éo ponderada de -21, encontrando-se
na zona de repulsividade na escala do descritorenfpresa apresentou desempenho
satisfatorio em outros critérios considerados naetmo que sustentou sua pontuacdo. No

entanto, investimento que melhore o desempenhoesiesstérios € fundamental para

melhores resultados da empresa.

Figura 4.20 — Perfil da EMP. 02
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Como recomendacao para a EMP.02, fica claro quesiimaento nos critérios acima
mencionados seria de grande impacto para o semgdenbo global, principalmente no PVE
8.3. Se a empresa priorizar a alocacédo de seussoscno PVF 8 — Melhoria de processos,
melhorando a performance nos PVE 8.1 - SGQ, PVE-&&lhoria em Infraestrutura, PVE
8.3 — Sistema de Treinamentos e PVE 8.4 — SisteenRas$ultados (Indicadores). Desta
forma, se a empresa melhorasse seu desempenhmdoPAE 8.1 do nivel atual “A3 — ter
padronizacdo na execuc¢do dos procedimentos opea#ci® gerenciais aplicaveis ao
negocio” para o nivel “A2 — ter toda a padronizagdoumentadas de modo a proporcionar a
implantacdo do SGQ”, no PVE 8.2 do nivel “A4 — isthemenos de 7% do lucro liquido em
melhoria da infraestrutura” para o nivel “A3 — istie 7% do lucro liquido em melhoria da
infraestrutura”, no PVE 8.3, do nivel “A4 — ter enédia 40 horas treinadas/funcionério/ano”
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para o nivel “A3 — ter em média 50 horas treinddasionario/ano” e no PVE 8.4 elevar seu
desempenho local do nivel “A5 — ter 80% dos indicas mensurados conforme
periodicidade informada” para o nivel “A4 — ter 8%#s indicadores mensurados conforme
periodicidade informada” pode subir para uma pardaalobal de 76,67. Outra possibilidade
que pode ser considerada seria investir na imagenentpresa (PVE 7.1), que também

elevaria o seu desempenho global.

Empresa 03:
A EMP.03 obteve pontuacdo de 56,86, com os priicigatérios do modelo

apresentando performances satisfatérias. Denteitésios que merecem destaque, estdo 0s
pontos de vista PVF 2 — Custos com Avarias da Car§&E 9.1 — Precos Competitivos.
Esses critérios, além de representarem baixasrpenices da empresa, sao significativos em

termo de peso relativo do modelo multicritério, esggntando pesos ponderados de 3,44 e

6,14, respectivamente.
A Figura 4.21 a sequir, apresenta a pontuacao padaelos critérios do modelo para

a empresa 03.

Figura 4.21 — Perfil da EMP. 03
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(AVALIAGAO GLOBAL DA EMPRESA = 56,86)
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Para o PVE 9.1 a empresa pontuou o nivel “A6 dnea variacdo superior a 15% do
preco de mercado”. Para o PVF 2 pontuou “A6 — ustam avarias da carga superior a
0,52% da receita”. Se a EMP.03 conseguisse elewardesempenho local para seguintes

niveis: “Al — ter uma variacdo de 10% do preco @ecado” e “ A1 — custos com avarias

inferior a 0,29% da receita”, sua avaliacdo glgumale chegar aos 72,76 pontos.
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Empresa 04:
A EMP.04 obteve uma pontuagéo global de 38,73 endupcéo individual de cada

critério pode ser visualizada na Figura 4.22.

Figura 4.22 — Perfil da EMP. 04
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A empresa apresentou pontuacdo negativa nos seguiiterios: PVE 7.1 — Imagem
da Empresa, PVE 5.2 — Funcionario , PVE 5.1 — Adstragdo , PVE 8.2 — Melhoria em
Infraestrutura e PVE 9.2 — Lucro.

Além disso, observa-se, que o PVE 5.3 — Deposite pontuacdo nula. Portanto, o
PVF 5 — Infraestrutura Disponivel, que represersopelativo de 16,02% no modelo, € um
dos responsaveis pelo baixo desempenho da empyésa.disso, o PVE 7.1 — Empresa,
também impacta a pontuacdo da empresa, sendoetrderritério mais relavante do modelo.
Com 7,82% de representatividade.

Essas informacdes evidenciam uma infraestruturdemuaada, que esta impactando
seu desempenho operacional. Para que a empresa@lavseu desempenho operacional €
necessario investir na infraestrutura disponivebaeémagem da empresa. Investimento em
infraestrutura ainda representaria impacto no P\2E-8Velhoria da Infraestrutura.

Se a empresa conseguir alocar recursos no PVfsaestrutura, ou seja, nos pontos
de vista: PVE 5.1, PVE 5.2 e PVE 5.3, elevandordasacdes locais dos atuais “A3 — dispor
de infraestrutura adaptada para o fluxo interngeessos, informacdes e mercadorias”
(PVE 5.1), “A4 — a empresa ainda ndo tem estruaglequada e nem tem previsdo de
investimento nesse sentido” (PVE 5.2) e “A5 — &pabkito com capacidade de movimentacao
para dois dias” (PVE 5.3) para os niveis de exc&éhAl — dispor de infraestrutura

inteiramente projetada e implantada para o melh&ofinterno dos processos, informacoes e
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mercadorias” (PVE 5.1), “ A1 — a empresa possuiaggtrutura ideal para o funcionario
(banheiros e vestuarios / estacdes de trabalhoaldequadas e bem equipadas / refeitorios e
espaco de descanso / sala de treinamentos” (PYE 58 — ter depdsito com capacidade de
movimentac&do maior do que 5 dias” (PVE 5.3), podézaar a sua pontuacao para 67,67.

Melhorias em infraestrutura normalmente demandam g@@nde desembolso
financeiro. Outra estratégia para elevar o desehtpglobal da ETRC, seria investir no PVE
7.1. Se o investimento for direcionado ao PVE @éléyando o seu desempenho local dos
nivel atual “A4 — a empresa ndo possui politicairdeestimento na imagem / marca da
empresa junto ao mercado em que atua” para o fiel a empresa possui politica de
investimento na imagem / marca da empresa juntoeaoado em que atua e dispde de meios
para avaliar a sua imagem (satisfacdo do clienpedera elevar aos 55,31.

Caso a empresa consiga direcionar investimentosasesluas areas podera
incrementar seu desempenho operacional, alcangamwinacdo de até 84,25 no modelo

multicritério elaborado.

Empresa 05:
A EMP.05 teve a menor pontuacdo global, de 11,7poAtuacédo de cada critério €

apresentada a seguir.

Figura 4.23 — Perfil da EMP. 05

EMPRESA 05
(AVALIAGAO GLOBAL DA EMPRESA = 11,72)
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Dos cinco critérios mais significativos do modedoempresa sé apresentou um com
pontuacdo negativa, e ainda assim, a empresa ob&exe desempenho operacional. Duas
conclusdes podem ser assumidas: 1) a significalfciBVE 8.3 — Sistema de Treinamento,

para o modelo proposto, evidenciando a incontekignportancia do treinamento para o
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desempenho da empresa, sob a 6tica dos decisp@saepontuacdo positiva nos demais
critérios ndo foi suficiente para aumentar o desarhp avaliado.

Dentre as empresas analisadas a EMP. 05 é a queedéodados menos conclusivos. A
empresa apresenta baixa performance na maiorigp@u®s de vista, conforme pode ser
verificado na Tabela 4.7 — Pontuagéo por critéas dmpresas avaliadas, demandando por
investimento em praticamente todos 0s critérios.

A contraposicdo da EMP.04, a EMP.05 obteve pontsgézoaveis no PVF 5 —
Infraestrutura Disponivel, e nos PVE 7.1 — ImageanEdnpresa e PVE 8.2 — Melhoria da
Infraestrutura.

Como recomendacdo para aumento do desempenho iopatada EMP. 05 é
interessante 0 gestor pensar em investimento rpsnses critérios: PVE 8.1 — SGQ, que
além de ser critério importante para o modelo ekdbm é fundamental para a gestdo do
negocio e para o mercado atual, do nivel “A4 —te@padronizacao” para o nivel “Al —ter o
SGQ implantado com ciclo periddico de auditoriagerimas, evidenciando as néao
conformidades, bem como as melhorias dos proceBY& 8.3 — Sistema de Treinamentos,
do nivel “A4 — ter em média 40 horas treinadasffumério/ano” para o nivel A1 — ter acima
de 80 horas treinadas/funcionario/ano; PVE 4.1Capacitacdo do Colaborador Interno, do
nivel A6 — ter entre 81-84% dos colaboradores matgicapacitados as suas fun¢des” para o
nivel “Al — ter 100% dos colaboradores internosacapdos as suas funcgdes”, e; PVE 4.1.2 —
Satisfacdo do Colaborador Interno, do nivel “A4erde 80-85% dos colaboradores internos
com grau de satisfacdo elevado na pesquisa déagatsinterna” para o nivel “Al — ter
acima de 95% dos colaboradores internos com grasatigfacdo elevado na pesquisa de
satisfacdo interna”. Com o aumento do desempenta kesses critérios o desempenho
global da EMP. 05 pode chegar a 75,21.

4.3.1.4 Anélise de sensibilidade do modelo

Apos aplicacdo do modelo foi realizada a analiseselesibilidade do mesmo. A
analise de sensibilidade fornece a visdo de qu&ive® 0 modelo se apresenta em relacdo as
alteracdes e ajustes nos pesos dos critérios evadiuks.

Os graficos de andlise de sensibilidade fornecjukle M-MACBETH mostram a
pontuacdo global das empresas (eixo Y) com a \&@rido peso de um critério selecionado
(eixo X).
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Na Figura 4.24, por exemplo, para o PVE 8.4 — Biatde indicadores, a linha vertical
vermelha apresenta o peso atual do critério emsand\s linhas que correm na horizontal
representam o perfil de desempenho global de aagaesa em funcdo da variacdo do peso
do critério. Assim, somente com a variacao do pesoritério para mais de 15,1% € que se
verifica a mudanca na classificagdo das empresdsatas. Ou seja, se 0 peso do critério for
majorado para qualquer valor acima de 15,10% a BMRa apresentar melhor resultado
global do que a EMP. 02.

Observa-se ainda, que algumas linhas nédo se cryganexemplo, as empresas 04 e
05, isso demonstra que a EMP.04 sempre apresentaagéo global maior do que a EMP.
05, independente de qual o peso atribuido aoiorifA’E 8.4

Linhas ascendentes significam que a empresa opteveacao satisfatoria no critério
em comparacdo aos demais critérios do modelo.Roytse 0 peso do mesmo for majorado,
0 seu desempenho global também ir4d aumentar. Anagélo das retas indica o grau de
impacto da avaliacao local na pontuacéo globakeya, uma linha mais inclinada indica que
a empresa apresentou performance mais satisfatigjizele critério, e por isso, se 0 peso for

aumentado a avaliacéo global sera mais impactada.

Figura 4.24 — Andlise de sensibilidade do PVE 8Sistema de Resultados (M-MACBETH)

[

* Andlise de sensibilidade no peso 3

P 8.4 = Pontuacio %:lc:?b?al mﬂ
100 EMP.01
Iv EMP.01 EMP.04
IV EMP.02 Mivel Bom
v ERP.03 90 4
Iv EMP.04
v EMP.0S
¥ Mivel Bom a0
v Mivel Meutro
70
L]
&0
EMP.03
EMP.05
50 —\
430
a0
20
=
¥ Intersegdo 0 -/
EMP.04 -
D T T T T T T T T T T T T T T T T T T T EMPD2
EMPDz -] 0 1095720 30 40 50 &0 70 80 90 100 % MivelNeuno




82

A analise de todos os critérios foi extraida stftware M-MACBETH e estdo
apresentadas no Apéndice IV. O resumo das inforesaghtidas pela anélise de sensibilidade
dos pesos dos critérios esta apresentado na TateélaA coluna “PESO ATUAL” representa
0 peso que O critério apresenta no modelo construfd coluna “12 INTERSECAO”
representa o ponto de intersecdo mais proximo ¢o peual, onde existe inversdo da
classificacdo das empresas. Nos pontos de vista®¥HVE 8.3 e PVE 9.1 existem dois
pontos indicados, de forma que, se o0 peso doiorit@r variado para mais ou para menos ate
esses valores ndo havera mudancas na classifidacdesempenho global as empresas. No
entanto, se os pesos forem alterados para alérasdeskres, a classificagdo das empresas

muda.

Tabela 4.10 — Analise de sensibilidade dos pesssiritérios

CRITERIO PESO ATUAL 12 INTERSEGAO
PVE 1.1 4,45 30,00
PVE 1.2 4,63 10,40
PVE 1.3 3,47 23,30
PVF 2 3,44 10,60
PVF 3 6,10 -

PVE 4.1.1 7,18 15,90
PVE 4.1.2 6,07 13,40
PVE 4.2 2,09 39,10
PVE 5.1 2,06 12,80
PVE 5.2 7,79 3,70 - 18,90
PVE 5.3 6,17 13,40
PVF 6 7,21 35,00
PVE 7.1 7,82 21,00
PVE 7.2 0,71 13,10
PVE 8.1 6,78 -

PVE 8.2 0,68 12,50
PVE 8.3 8,40 5,90 -10,10
PVE 8.4 8,77 15,10
PVE 9.1 6,14 1,10-11,80

PVE 9.2 0,04 11,90
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Como intervalo entre o peso atual do critério é atersecdo € significativo pode-se
concluir que o modelo € robusto, ou seja, pequaltasacbes nos pesos dos critérios nédo

interferem na posicéo classificatoria das empresas.

4.4 Conclusbes

Nesse capitulo foi apresentada a aplicacdo da Mieigid Multicritério de Apoio a
Decisdo MCDA-C, em todas as suas fases, resultanmdom modelo multicritério capaz de
avaliar o desempenho operacional das ETRC no edta@eara.

A fase de estruturagédo fortemente marcada pel@tsutade oriunda dos pontos de
vista dos atores envolvidos promove a discussaoflaptada sobre os aspectos que devem
ser levados em consideracdo num sistema de awaldEd@lesempenho e a hierarquizacéo
desses aspectos.

Na fase de avaliagcdo foram definidas as funcOegbte e as taxas de substituicdo,
gue possibilitaram a quantificacdo dos julgamedtisdecisores e a ponderacado dos critérios
num unico modelo de avaliacdo de desempenho.

Na fase de recomendacdes o modelo foi aplicado aisado. Os resultados
possibilitam verificar as fragilidades de cada ETR@m como o impacto que cada agcao em
potencial pode impactar no seu resultado global.



84

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS

A atividade de transporte de cargas € fundamemta@ p bom funcionamento das
cadeias produtivas e do desenvolvimento econdnmecanda regido. O transporte da carga
precisa ser visto como um sistema de atividadeselateis, onde varios atores estdo
envolvidos e sdo responsaveis pelo bom desempemhatididade. De uma forma
simplificada podem se destacar o governo, comoegpi@mvde infraestrutura e regulamentador
legal, e as ETRC, como prestadoras do servicaadsporte.

Na esfera governamental, politicas publicas destimento veem sendo sugeridas,
discutidas e lancadas com o objetivo principal ddhorar as condi¢cfes infraestruturais,
socioambientais e institucionais do setor. No Estinl Ceara, apesar de ndo haver secretaria
especifica para tratar das questdes relacionadasaasporte da carga, a discussdo esta
presente em varias entidades e grupos de trabatimo,0 objetivo maior de conhecer as
dificuldades, provocar discussdes e promover sekigqiroprias para a realidade cearense
capaz de preparar o setor para os desafios a méaigo prazo.

Questdes relacionadas aos transportes néo sagestras esferas governamentais. As
ETRC sédo também grandes responsaveis por um btamaisle transportes. O desempenho
operacional das ETRC tem impacto direto no desehwpetobal das cadeias produtivas.
Diante de mercados cada vez mais competitivos, BRCEprecisam dispor de meios
eficientes de controle e gerenciamento do servigoaderecem.

Esse capitulo apresenta as consideracdes findes td@salho, que adotou a MCDA-C
como metodologia para a elaboragdo de modelo apaxaliar o desempenho operacional

das ETRC. Além disso, apresenta as sugestdesytarad trabalhos.

5.1 Objetivos alcancados

A aplicacdo da metodologia possibilitou a elabaragg@ modelo multicritério de
avaliacdo do desempenho operacional das ETRC aipadentificar os principais gargalos
operacionais das empresas e apoiar a tomada d&adecbjetivo principal deste trabalho. A
adocdo da MCDA-C possibilitou que os varios asgeittentificados como relevantes para o
desempenho operacional das ETRC pudessem seraibsgem um Unico modelo de
avaliacao e, além disso, que a visdo dos decifmsss levada em consideracdo na construcao

do modelo multicriterial.
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Em relac@o aos objetivos especificos estabelecidos:

a) Atualmente, as ETRC controlam e gerenciam seusepsos através de diversos
indicadores isolados, apresentados neste trab&lpomoblematica acerca do apoio
a decisdo com base em indicadores isolados e dedemando a visdo do tomador
de desciséo foi discutida. Compreendendo que alifl@de de um sistema de
indicadores pode comprometer o desempenho de unRCEprejudicando o
servico prestado e o retorno esperado, foi possiwatiuir que o contexto atual
exige a adocao de praticas e ferramentas de gest@adoras que possam lhes
garantir posicdo competitiva e sustentdvel nos adeic em que atuam. Um
sistema de medicdo de desempenho deve possuir njuntm de indicadores
equilibrados.

b) A partir do entendimento de que metodologias gquene em consideracao
multiplos critérios e que ndo desconsideram osreale objetivos institucionais
podem representar vantagem para uma organizagée #tie mercado competitivo
em que se encontram, foram identificados os a#émelevantes para o
desempenho operacional das ETRC. Os critérios ifibacios pelos atores
envolvidos foram ainda discutidos e negociados patao serem definidos para o
modelo em elaboragéao.

c) Os critérios elencados pelos decisores foram drigtarquizados na estrutura de
um Mapa Cognitivo de Grupo. A consolidacdo do M@&@aanitivo de Grupo foi
fundamental na elaboracdo do modelo por dois m®{wimcipais: i) a negociacao
dos critérios por parte dos decisores resultowstratara hierarquica, fundamental
para a construcdo do modelo, e ii) a discussaofiamtada sobre essa mesma
estrutura hierarquica possibilitou a definicao ffida que seria o problema a ser
resolvido e o objetivo estratégico a ser alcancagmds essas definicdes, 0s
critérios foram transformados em fun¢des de vapposteriormente, agregados
em um unico modelo, através das taxas de sub&titui¢

d) ApoOs a construcao e validacdo do modelo multicoitdoi realizada a aplicacao
em algumas empresas do Estado do Ceara. A aplichrdnodelo possibilitou
diagnostico operacional das ETRC e recomendacd@cdes potencias para
alavancar o desempenho operacional das mesmas.

Além disso, vale ressaltar que o objetivo princidal metodologia MCDA-C € o

desenvolvimento do conhecimento acerca da probiesna@ dos critérios tidos como

relevantes por parte dos decisores. A MCDA-C pdgailiorte iteracao entre os decisores, e
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suas visdes subjetivas sobre o problema, e o medeldesenvolvimento. Essa caracteristica
possibilita um corpo de conhecimento por parte dgestores, que apoia decisdes mais

acertadas. Isso também foi verificado no decomdrabalho.

5.2 Vantagens e desvantagens da ado¢é&o da metod@dgCDA-C

5.2.1 Vantagens da metodologia MCDA-C

A escolha da metodologia MCDA-C partiu da neceskdde dispor de ferramenta
para a avaliacdo do desempenho operacional das EjiRCconsiderasse os multiplos
aspectos relevantes para o bom desempenho em smmodelo e que levasse em conta o
ponto de vista dos decisores.

A metodologia MCDA-C trabalha com processos per&a@os aos atores, contexto
e momento. Dessa forma, a realidade percebidadeelsor pode ser integrada ao modelo em
elaboracdo. A metodologia possibilita que o decismiua todos os aspectos que ele
considera relevante e possibilita ainda que a pagée seja feita integralmente com base no
seu juizo de valor.

A forte iteracdo dos decisores no processo de laBho do modelo possibilita que o
gestor melhore a sua compreensdo sobre o contexiedédo. Além disso, permitiu aos
decisores envolvidos discussdes aprofundadas d@ranzade informacdes, que resultou numa
visdo mais abrangente do problema.

A metodologia MCDA-C possibilita ndo somente aval@a desempenho, mas,
principalmente identificar oportunidades de apedamento das empresas avaliadas. A
metodologia permite, a partir de impactos locais chitérios relevantes do modelo, verificar

a nova pontuacéao global da empresa.

5.2.2 LimitagOes da pesquisa

A selecéo de procedimentos metodolégicos pode daapéim algumas limitacdes para
0 estudo que séo inerentes ao préprio procedinzelttado. Nesse caso, a ado¢do da MCDA-
C apresenta duas caracteristicas se configuram lbantecédo desse estudo.

a) Se por um lado o contato direto com os atores eidad possibilita um

conhecimento especifico e direto da realidade essada, por outro, as



87

informacgdes e julgamentos que suportam o modefm dsttemente apoiados na
percepc¢éao dos decisores que participaram do pcess

b) Outra limitacdo desse estudo reside na percepcéicas do estado dos

fendbmenos. Como a elaboracdo do modelo se deu ariodp limitado de tempo,
o resultado da pesquisa se aplica para aquele niomgpecifico.

A maior limitacdo dessa pesquisa, portanto, é éeade personalizacdo da mesma. O
modelo tem legitimidade para o ambiente em qudogldesenvolvido, ou seja, as empresas
de transporte rodoviario de cargas do Estado deaCea tempo em que foi desenvolvido.

Quanto ao processo metodologico da MCDA-C, a méiitacdo se refere a
participacdo comprometida dos decisores, que nenpreetem disponibilidade suficiente
para se dedicar a elaboracdo de um modelo de gd@leaainda, ao tempo que a metodologia
demanda.

Por fim, vale ressaltar, que a selecao das emppasas fase de aplicacdo do modelo
se deu em funcdo da disponibilidade de dados falo®cNessa pesquisa a aplicacdo do
modelo se deu em empresas de transporte regionaamd@ de porte médio, comfrota
terceirizada e que nao faz transporte de prodaivgerados e perigosos. Nao é possivel,
portanto, resultados conclusivos de comparagdoedarmance entre grupos de ETRC de
diferentes perfis (ex: pequena, média e grandespatadoras intermunicipal ou distribuicao

urbana; produtos perigosos, etc)

5.3 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Sugere-se a continuidade do modelo multicritérabetado nessa pesquisa. Dado a
caracteristica de personalizacdo da MCDA-C, o nwodborado deve ser continuamente
adaptado as mudancas no contexto decisaorio.

Sugere-se para pesquisas futuras que o modelocritélip de avaliacdo de
desempenho operacional das ETRC elaborado ness® egfja aplicado em outras empresas.
Por exemplo:

a) Aplicar o modelo em estudos comparativos entre esgs de pequeno, médio e
grande porte podem sugerir uma melhor visdo dagditu desses grupos no
cenario regional.

b) Verificar a aplicabilidade do modelo em empresas fqgem o transporte regional

e aquelas que tem foco na distribuicdo urbana.
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c) Aplicar o modelo em ETRC possuidoras de frota pedpr frota terceirizada,
gerando dados conclusivos sobre as vantagens anti@gens de terceirizacao da
frota.

Outra sugestéo seria a analise do modelo a partisdio do cliente que contrata os

servicos de transporte rodovidrio de cargas. Essdicacdo poderia apontar pontos de
melhoria no modelo proposto, que ndo foram perosbiel que sejam relevantes para o

desempenho operacional das empresas sob a Otocenttatante.
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Apéndice | - Descritores / Indicadores

PVE 1.1 Disponibilidade do Veiculo

Al | Viagem em atraso inferior a 3% do total de viageadizadas.

A3 | Viagem em atraso de 3,3% a 4% do total de viagmirzadas

A4 | Viagem em atraso de 4,1% a 4,8% do total de viagsaizadas

Neutro A5 [ Viagem em atraso de 4,9% a 5% do total de viagmizadas

A6 [ Viagem em atraso superior a 5% do total de viagemiizadas.

Observacgédo:conceitos como manutencgdo preventiva, equipamewieguados estdo englobados neste PVE.
Para os decisores a disponibilidade de veiculos itepacto direto no atraso de viagens, sendo este o
indicador apropriado para mensura-lo. A dispordbtie do veiculo assegura a pontualidade na erdeega
mercadorias conforme estabelecido.

PVE 1.2 Rastreabilidade da Carga

Al [ Ter 100% das cargas com CT-e emitidos em ate Z&hor

Neutro A3 || Ter 90% das cargas com CT-e emitidos em ate 24hora

A4 || Ter abaixo de 90% das cargas com CT-e emitidoster@ahoras.

Observacédo:a partir da emissao do CT-e a rastreabilidadeataadoria é garantida.

PVE 1.3 Prazo de Entrega

Al [ Cumprir os prazos estipulados em contrato em nea@#6é6 dos casos

A3 || Cumprir os prazos estipulados em contrato em 90-888tcasos

A4 || Cumprir os prazos estipulados em contrato em 87-888tcasos

Neutro A5 || Cumprir os prazos estipulados em contrato em 85-@68«asos

A6 || Cumprir os prazos estipulados em contrato em 80-8d8tcasos

A7 || Cumprir os prazos estipulados em contrato em meéad9% dos casos




PVF 2

Al

A3

A4

Neutro A6

A6

Custo com Avarias da Carga

95

Custo com avarias inferior a 0,29% da receita

Custo com avaria entre 0,32% a 0,4% da receita

Custo com avaria entre 0,41% a 0,48% da receita

Custo com avaria representando em média 0,49-O¢kilféceita

Custo com avaria superior a 0,52% da receita

Observacédo:a avaria da carga é percebida e mensurada petr gasvés do impacto financeiro que ela

tras.

PVF 3

Conformidade dos Processos

LI el —

A2
Neutro A3

A4
PVE 4.1.1

Al

A2

A4

A5

A6

Neutro A7

A8

A9

Ter entre 11% a 19% dos itens auditados com n&omroidade durante a auditoria
interna.

Ter 20% dos itens auditados com ndo conformidadmuddoria interna.

Ter mais de 20% dos itens auditados com ndo coidada na auditoria interna.

Capacitacdo do Colaborador Interno

Ter 100% dos colaboradores internos capacitadssassfuncdes

Ter entre 97-99% dos colaboradores internos cauimstas suas funcdes

Ter entre 90-94% dos colaboradores internos cauhstas suas funcdes

Ter entre 85-89% dos colaboradores internos cauhstas suas funcdes

Ter entre 81-84% dos colaboradores internos cauhstas suas funcdes

Ter 79-80% dos colaboradores internos capacitaslesas funcdes

Ter 75-78% dos colaboradores internos capacitaslesas funcdes

Ter abaixo de 75% dos colaboradores internos daplasi as suas funcdes
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PVE 4.1.2 Satisfacdo do Colaborador Interno

Ter mais de 95% dos colaboradores internos comdgaatisfacdo elevado na
pesquisa de satisfacao interna.

Ter 86-89% dos colaboradores internos com graatilfacao elevado na pesquisa
satisfacdo interna.

Ter de 80% a 85% dos colaboradores internos comdgaatisfacdo elevado na
pesquisa de satisfaco interna.

Ter 70-79% dos colaboradores internos com graaiiffacao elevado na pesquisa e
satisfacdo interna.

Ter abaixo de 69% dos colaboradores internos camdg satisfacdo elevado na
pesquisa de satisfacao interna.

A3

Neutro A4

A5

A6

PVE 4.2 Colaborador Externo

Ter 100% dos colaboradores externos requalificadt@mmaticamente, nas avaliacd
trimestrais.

Ter 80-94% dos colaboradores externos requalifeagdomaticamente, nas avaliag
trimestrais.

Ter 71-79% dos colaboradores externos requalifeatdtomaticamente, nas avaliagfpes
trimestrais.

Ter 60% a 70% dos colaboradores externos requalife automaticamente, nas
avaliacdes trimestrais.

Ter menos de 60% dos colaboradores externos régadtis automaticamente, nas
avaliacdes trimestrais.

Al

A3 DEeS

A4

Neutro A5

A6

PVE 5.1 Administracdo (Fluxo Interno da Empresa)

e oo oo o |

Dispor de infraestrutura parcialmente projetadagantada para o melhor fluxo

Neutro A2 |. . ~ :
interno dos processos, informagfes e mercadorias
A3 Dispor de infraestrutura adaptada para o fluxaimtele processos, informacgdes e
mercadorias
PVE 5.2 Funcionario
la
A2 A empresa possui infraestrutura necessaria paraaiohario (banheiros e vestuarios /

estacOes de trabalho equipadas / refeitorio)
A infraestrutura disponivel para o funcionario estddo implementada para que o
funcionario disponha de condic¢6es ideiais de trabal

A empresa ainda nédo tem infraestrutura adequadadem previséo de investiment
nesse sentido ]r

Neutro A3

A4




Depdsito

Ter dep6sito com capacidade para movimentacdo ma@b dias

Ter dep6sito com capacidade para movimentacaodibes5

Ter depdsito com capacidade para movimentagaodis3

Ter depdsito com capacidade para movimentagaodis2

Ter depdsito com capacidade para movimentagaodis1

Comunicacdo com o Cliente

Retornar as demandas dos clientes em 100% dasesdizs

Retornar as demandas dos clientes em 90-94% deitagdles

PVE 5.3
Al
A2
A4
Neutro Ab
A6
PVF 6
Al
A3
Neutro A4

Retornar as demandas dos clientes em 85-89% deitagdies

A5

Retornar as demandas dos clientes abaixo de 85%plicitacdes.

Observacéao:esse PVE representa a condicdo que a empres& @ispétender as solicitacées dos seus

clientes.

PVE 7.1

Imagem da Empresa

O e e s dspte o o s e (i do e

A2

A empresa possui politica de investimento na imagerarca da empresa junto ao
mercado em que atua.

Neutro A3

A empresa possui planos de implantar politicasidestimento na imagem / marca d
empresa junto ao mercado em gue atua.

a

A4

A empresa ndo possui politicas de investimentonagém / marca da empresa juntd

ao

mercado em que atua.




PVE 7.2

Atendimento Personalizado

Al

Ter condicao de atendimento as demandas pontusididates em 100% dos casos

A2

A4

Ter condicao de atendimento as demandas pontusididates em 94-99% dos casd

Ter condicdo de atendimento as demandas pontusididates em 80-89% dos casd

A5

Ter condicdo de atendimento as demandas pontusididates em 70-79% dos casd

Neutro A6

Ter condicdo de atendimento as demandas pontusididates em 69-71% dos casd

A7

Ter condicao de atendimento as demandas pontusididates em menos de 69% d
€asos

A8

N&o ter condicdo de atender as demandas pontuaidieotes

Observacéao:reflete

PVE 8.1

a preocupacao do gestor em obter retameelacao a imagem da ETRC.

SGQ

A2

Ter toda a padronizacdo documentadas de mod@arpionar a implantacéo do
SGQ.

Ter padronizacéo na execucgdo dos procedimentoa@peais e gerenciais aplicavei
ao negocio.

N&o ter padronizacéo

Melhoria em Infraestrutura

Investir 10% do lucro liquido em melhoria na int@atura.

Investir 7% do lucro liquido em melhoria na infriaetira.

Investir menos de 7% do lucro liquido em melhoganiraestrutura.

Sistema de Treinamentos

ter acima de 80 horas treinadas/funcionario/ano

ter em média 50 horas treinadas/funcionario/ano

ter em média 40 horas treinadas/funcionario/ano

Neutro A3
A4
PVE 8.2
Al
Neutro A3
A4
PVE 8.3
Al
Neutro A3
A4
A5

Ter menos de 20 horas treinadas/ funcionario/ano




Sistema de Resultados (Indicadores)

Ter 100% dos planos de acdes necessarios mapeglicados e executados)

Ter em torno de 95% dos indicadores mensuradosoafperiodicidade informada.

Ter em torno de 85% dos indicadores mensuradoswcoafperiodicidade informada,

Ter 80% dos indicadores mensurados conforme peiitatie informada.

Ter menos de 80% dos indicadores mensurados comfoenndicidade informada.

Precos Competitivos

Ter uma variacao de 10% do preco de mercado

Ter uma variacao de 13% do preco de mercado

Ter uma variacao de 14% do preco de mercado

Ter uma variacao de 15% do preco de mercado

Ter uma variagdo superior a 15% do preco de mercado

Lucro

Ter mais de 10% de lucro liquido

PVE 8.4
Al
A3
A4
Neutro Ab
A6
PVE 9.1
Al
A3
A4
Neutro A5
A6
PVE 9.2
Al
A2
Neutro A4

Ter 10% de lucro liquido

Ter no minimo 7-7,9% de lucro liquido

A5

Ter menos de 7% de lucro liquido.




Apéndice Il — Funcdes de Valor

PVE 1.1 - Disponibilidade do Veiculo
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Apéndice Il - Formuléario para Avaliacdo de Desempaho Operacional de Empresas de
Transporte Rodoviario de Cargas

1. Qual o percentual de atrasos nas viagens da emnagn?

Viagem em atraso inferior a 3% do total de viegealizadas.

Viagem em atraso de 3% a 3,2% do total de vieageadizadas

Viagem em atraso de 3,3% a 4% do total de viag=izadas

Viagem em atraso de 4,1% a 4,8% do total de umgealizadas

Viagem em atraso de 4,9% a 5% do total de vieageadizadas

Viagem em atraso superior a 5% do total de viagealizadas.

Em relacéo a rastreabilidade da carga, quanto a emnpsa tem de CT-e emitidos em

2. 24hrs?

Ter 100% das cargas com CT-e emitidos em ategak.

Ter 95% das cargas com CT-e emitidos em atesh

Ter 90% das cargas com CT-e emitidos em atesh

Ter abaixo de 90% das cargas com CT-e emitidoate 24 horas.

3. Como é o cumprimento de prazos que foram contratios?

Cumpri os prazos estipulados em contrato em dea®6% dos casos

Cumpri os prazos estipulados em contrato edu@69% dos casos

Cumpri os prazos estipulados em contrato em390-@os casos

Cumpri os prazos estipulados em contrato em98%-@os casos

Cumpri os prazos estipulados em contrato eme85-8os casos

Cumpri os prazos estipulados em contrato em480-8os casos

Cumpri os prazos estipulados em contrato em maad9% dos casos
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Em relac&o aos custos com avarias da carga, quahéepresentatividade desse custo para
a empresa?

Custo com avarias inferior a 0,29% da receita

Custo com avaria representando em média 0,2940¢& receita

Custo com avaria entre 0,32% a 0,4% da receita

Custo com avaria entre 0,41% a 0,48% da receita

Custo com avaria representando em média 0,4940da receita

Custo com avaria superior a 0,52% da receita

5. Em relacdo a conformidade dos processos da empae

Tem no maximo 10% dos itens auditados com ndo omidade durante a auditoria
interna.
Tem entre 11% a 19% dos itens auditados com ndoroeidade durante a auditoria
interna.

Tem 20% dos itens auditados com nao conformidadmuditoria interna.

Tem mais de 20% dos itens auditados com nd@eoifade na auditoria interna.

6. Emrelacdo a capacitacdo do colaborador intern@ empresa dispbe de:

100% dos colaboradores internos capacitadosagsfsncoes

Entre 97-99% dos colaboradores internos caplstas suas funcdes

Entre 95-96% dos colaboradores internos caplstas suas funcbes

Entre 90-94% dos colaboradores internos capfstas suas fungdes

Entre 85-89% dos colaboradores internos capfstas suas fungdes

Entre 81-84% dos colaboradores internos caplstas suas funcbes

Entre 79-80% dos colaboradores internos caplstas suas funcbes

Entre 75-78% dos colaboradores internos caplstas suas funcbes

Abaixo de 75% dos colaboradores internos cagmwstas suas fungdes
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7. Satisfagao do colaborador interno - a empresarte

Mais de 95% dos colaboradores internos com graatifacdo elevado na pesquisa
de satisfagdo interna.

90-94% dos colaboradores internos com grau ddagis elevado na pesquisa de
satisfacao interna.

86-89% dos colaboradores internos com grau ddagiis elevado na pesquisa de
satisfacao interna.

80% a 85% dos colaboradores internos com grautdéagdo elevado na pesquisa fde
satisfacao interna.

70-79% dos colaboradores internos com grau ddagiis elevado na pesquisa de
satisfacao interna.

Abaixo de 69% dos colaboradores internos com geasatisfacdo elevado na
pesquisa de satisfacdo interna.

8. Em relagéo ao colaborador externo, a filial:

Tem 100% dos colaboradores externos requalificadtmsmaticamente, nas avaliacpes
trimestrais.

Tem 95-99% dos colaboradores externos requalifcadtomaticamente, nas
avaliacdes trimestrais.

Tem 80-94% dos colaboradores externos requalifcadtomaticamente, nas
avaliacdes trimestrais.

Tem 71-79% dos colaboradores externos requalifcadtomaticamente, nas
avaliacdes trimestrais.

Tem 60% a 70% dos colaboradores externos reqealdi automaticamente, nas
avaliacdes trimestrais.

Tem menos de 60% dos colaboradores externos riécadis automaticamente, nas
avaliacdes trimestrais.

Como ¢ a infraestrutura, espaco fisico da empres#®ende as necessidades oriundas dos
fluxos internos da empresa?

Dispde de infraestrutura inteiramente projetadamantada para o melhor fluxo
interno dos processos, informagdes e mercadorias

Dispbe de infraestrutura parcialmente projetadamantada para o melhor fluxo
interno dos processos, informagdes e mercadorias

Dispde de infraestrutura adaptada para o fluxanotde processos, informagdes e
mercadorias
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10. Como ¢é a infraestrutura da filial (foco funciomrio)?

11.

A empresa possui infraestrutura ideal para o furéio (banheiros e vestuarios /
estacOes de trabalho adequadas e bem equipafizigficee espaco de descanso /
sala para treinamentos)

A empresa possui infraestrutura necessaria paraciohario (banheiros e vestuarigs /
estacoes de trabalho equipadas / refeitorio)

A infraestrutura disponivel para o funcionério esthdo implementada para que o
funcionério disponha de condi¢8es ideiais de thabal

A empresa ainda ndo tem infraestrutura adequadendam previsao de investimento
nesse sentido

Condi¢Bes de armazenagem (depdsito). A empresa:

Tem depdsito com capacidade para movimentacgao magob dias

Tem depoésito com capacidade para movimentacaadies

Tem depoésito com capacidade para movimentacaadies

Tem depdsito com capacidade para movimentac8aldes

Tem depdsito com capacidade para movimentac2aldses

Tem depdsito com capacidade para movimentacaaldes

12. Como esta a comunicacdo da empresa com seusntes?

Retorna as demandas dos clientes em 100% dadesgiles

Retorna as demandas dos clientes em 95-99%lilcitagbes

Retorna as demandas dos clientes em 90-94%plicitagbes

Retorna as demandas dos clientes em 85-89%lilcitagbes

Retornar as demandas dos clientes abaixo ded@5%olicitacdes.

13. Como € a preocupacgdo da empresa em relacdo agem da empresa?

A filial possui politica de investimento na imagémarca da empresa junto ao
mercado em que atua e dispoe de meios de avaiar iEnagem (satisfacéo do
cliente)

A filial possui politica de investimento na imagémarca da empresa junto ao
mercado em que atua.

A filial possui planos de implantar politicas degstimento na imagem / marca da
empresa junto ao mercado em que atua.

A filial ndo possui politicas de investimento nagem / marca da empresa junto a
mercado em gque atua.
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14. Em relacdo ao atendimento personalizado:

Tem condicdo de atendimento as demandas pouusidientes em 100% dos casos

Tem condicdo de atendimento as demandas pontuaididntes em 94-99% dos
'CFZ?r(l)iondigéo de atendimento as demandas pontuaididotes em 90-93% dos
'CI'Zi?iondigéo de atendimento as demandas pontuadidotes em 80-89% dos
'CFZ?r(l)iondigéo de atendimento as demandas pontuaididotes em 70-79% dos
'CI'Zi?iondigéo de atendimento as demandas pontuadidotes em 69-71% dos
casos

Tem condicdo de atendimento as demandas pontuaididotes em menos de 69%
dos casos

N&o tem condi¢édo de atender as demandas podusadientes

15. Sistema de Gestao da Qualidade:

Tem o SGQ implantado, com ciclo periddicos detaudis internas, evidenciados as
nao conformidades, bem como as melhorias dos Eoses

Tem toda a padronizacdo documentadas de mod@arpi@nar a implantacao do
SGQ.

Tem padronizacdo na execucéo dos procedimentoacipesis e gerenciais
aplicaveis ao negécio.

N&o tem padronizacéo

16. Qual é o percentual de investimento em infragsitura que a empresa faz?

10% do lucro liquido em melhoria na infraestratu

8% do lucro liquido em melhoria na infraestratur

7% do lucro liquido em melhoria na infraestratur

Menos de 7% do lucro liquido em melhoria naaiedtrutura.

17. Qual a carga anual de treinamento por funcionao?

Acima de 80 horas treinadas/funcionario/ano

Em média 60 horas treinadas/funcionario/ano

Em média 50 horas treinadas/funcionario/ano

Em média 40 horas treinadas/funcionario/ano

Menos de 20 horas treinadas/ funcionario/ano
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18. Em relacdo ao sistema de resultados (Indicadsje

Tem 100% dos planos de acdes necesséarios map@gtioados e executados)

Tem 100% dos indicadores mensurados conforniedi@dade informada.

Tem em torno de 95% dos indicadores mensuradosreoafperiodicidade
informada.
Tem em torno de 85% dos indicadores mensuradosrcoafperiodicidade
informada.

Tem 80% dos indicadores mensurados conformedgeidade informada.

Tem menos de 80% dos indicadores mensuradosramperiodicidade informada.

19. Em relacdo aos precos no mercado em que atuam:

Apresenta uma variacdo de 10% do preco de nercad

Apresenta uma variacdo de 12% do preco de nercad

Apresenta uma variagéo de 13% do preco de mercad

Apresenta uma variagéo de 14% do preco de mercad

Apresenta uma variacdo de 15% do preco de nercad

Apresenta uma variacado superior a 15% do preguoatcado.

20. Qual o lucro da unidade?

Apresenta mais de 10% de lucro liquido

Apresenta 10% de lucro liquido

Apresenta entre 8% a 9,9% de lucro liquido

Apresenta no minimo 7-7,9% de lucro liquido

Apresenta menos de 7% de lucro liquido.
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