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RESUMO

Este trabalho apresenta a importancia da avaliagdo dos indicadores de desempenho
logistico para o aumento da qualidade em servicos de transportes de cargas e encomendas.
O objetivo geral desta dissertagdo ¢ identificar oportunidades de melhoria da qualidade dos
servicos prestados por empresas de transportes a partir da avaliagdo dos indicadores de
desempenho logistico. A Qualidade, cada vez mais enaltecida nas negociagcdes comerciais
que resultam na satisfacdo do cliente, passou de exigéncia a diferencial competitivo nas
organizagdes, o que ndo ¢ diferente no segmento de mercado logistico. A Logistica abrange
varias atividades que atendem ao fluxo de mercadorias entregues ao consumidor final,
envolvendo desde a movimentacdo e armazenagem de matéria-prima até o produto final
acabado. No entanto, entre as muitas atividades logisticas, nessa pesquisa da-se destaque a
atividade do transporte — muitas vezes confundida com a propria Logistica, até mesmo pela
sua importancia na economia de qualquer pais — ja que se propde aqui um estudo de caso de
uma empresa de transportes. Ao se avaliar uma transportadora de cargas e encomendas,
obteve-se a possibilidade de conhecer como esta se utiliza da ferramenta da qualidade para
oferecer melhores servigos aos seus clientes. No entanto, isso s6 foi possivel pela grande
valia da revisdo literaria sobre o desempenho logistico e a analise dos modelos encontrados
de mensuracdo logistica, para avaliar também cientificamente o modelo utilizado pela
organizacdo em foco. Através de levantamento de campo, observou-se a andlise dos
resultados alcangados pela empresa, bem como de suas principais filiais, e, dessa forma, se
extrairam informacdes, inclusive do confronto de desempenhos, para certificar os
indicadores de desempenho que podem agregar valor a qualidade percebida nos servigos de
transportes ofertados. Constatou-se que, por meio do foco nos indicadores relevantes, ¢é
possivel identificar os fatores restritivos que merecem aten¢do especial para melhorar o
desempenho e ainda recolher contribui¢des de melhoria nos servigos.

Palavras-chave: Qualidade. Logistica. Desempenho logistico. Servigos.



ABSTRACT

This work shows the importance of the evaluation in the logistics indicators for the increase
of the quality in services of transports of loads and orders. This dissertation seeks to
identify opportunities of improvement of the quality of the services rendered by companies
of transports starting from the evaluation of the indicators of logistics acting. Quality, more
and more exalted in commercial negotiations that result in the customer's satisfaction,
became a competitive diferencial of the organizations, what is not different in the segment
of logistics marketing. Logistics embraces several activities that assist the flow of products
given to the final consumer, involving from the movement and raw material storage to final
product. However, among a lot of logistics activities, this research gives a great importance
to the transporting activity, a lot of times confused with logistics itself, even because of its
importance in the economy of any country. A study of case of a transport company will be
showed in this work. When we evaluate a transport company, we obtain the possibility to
know as the same it uses of the tool of the quality to offer better services for the customers.
However, that is only possible for the big it was worth of the literary revision also
presented on the logistics acting and the analysis of the found models of measure logistics,
to evaluate also and scientifically the model used by the organization in focus. Through
field rising, the analysis of the results was observed reached by the company, as well as of
its main branch and, in that way the maximum of information was gotten, besides of the
confrontation of actings, to certify it that in fact the acting indicators can join from value to
the quality noticed in the services of presented transports. It was verified that through the
focus in the important indicators is possible to identify the restrictive factors that deserve
special attention to improve the acting and still to pick up improvement contributions in the
services.

Word-keys: Quality. Logistics. Logistics acting. Services.
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1 INTRODUGCAO

A qualidade em servicos vem sendo objeto de estledoarios cientistas. Porém,
constata-se ainda caréncia na avaliacdo de deskhmgen servicos de transportes, o que
pode contribuir para a melhoria da qualidade néstmg que, segundo Ballou (1993), € um

segmento de mercado em ascenséao.

Este é o ponto de partida para esta pesquisa,praflema, objetivos e respectiva

estrutura s&o apresentados a seguir.

1.1 Problema de Pesquisa

Ao longo dos anos, a qualidade vem ganhando émfas®e concretizando através da
proposta de aperfeigcoar tarefas, produtos e serypeaca satisfazer o cliente, tendo em vista
que, nos dias atuais, o consumidor esta cada véz emx&gente, solicitando muito dos
produtos oferecidos e escolhendo aqueles que i@Egam valor a sua satisfacdo. O mesmo
ocorre com 0sS servigos, cada vez mais determinatdesstado de maturidade de uma
economia (FERREIRA et al., 2008).

Durante anos, o ambiente industrial reinou absabai® negociacdes comerciais; e, sO
em meados de 1960, iniciou-se avanc¢o notorio paseicos. Portanto, a criacao e evolucéo
de uma gestdo de servico compativel com esse avarsgo imprescindiveis. Na prestacao
de servigcos, constata-se a necessidade crucialuaiEdade como fator de existéncia do
proprio setor. As caracteristicas particulares etwigo comprovam esta afirmacéo, pois nao
ha servico sem cliente (SLACK, 1999).

Na prestacdo de servico, ocorre a escolha, aagilz e a avaliagdo simultanea do
servico, propriamente dito. Esse processo produdivamnsiderado arriscado pela natural e
rapida resposta do cliente, que pode ser favoraveldo para o prestador. Assim sendo, este
deve se antecipar no sentido de elaborar um secweigpo nivel de qualidade esperado pelo

consumidor antes mesmo de sua apresentacéo (OLA/RIFO6).

Desse modo, as organizacdes prestadoras de semigoduscam um diferencial

competitivo tentam se estabelecer numa estruturadefinida capaz de promover acoes de
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qualidade em todos os setores e por meio de tal@soionarios. A qualidade, entdo, surge
como fator competitivo e tem como objetivo otimizas rotinas organizacionais pela
correcdo, eliminacdo ou melhoria de uma determinadda. Esta geralmente é a proposta
dos programas de qualidade: evitar o desperdicidedgo, de pessoal e de recursos,

propiciando o melhor para o cliente.

Em se tratando de qualidade em servicos nos maessds segmentos de mercado, e
em particular na Logistica, observam-se variacGes servicos oferecidos aos clientes,
decorrentes, por exemplo, da dificuldade de comtdds particularidades, bem como da
variacdo de prazos e processos (BALLOU, 1993).s&ibuicdo de produtos que é realizada

atraves dos transportes, uma das principais atieglbbgisticas, € exemplo dessa dificuldade.

A gestdo de transportes afeta diretamente a camjuide de uma organizacdo. O
desenvolvimento e crescimento de um determinadadesbu cidade dependem muito da
relevancia dada ao transporte nos sistemas laggstido Brasil, percebeu-se que o rapido
crescimento do setor de transportes ndo se alisuira@stimentos necessarios para tal
desenvolvimento (BALLOU, 1993).

A falta de tais investimentos pode ser retratad® gstado caotico das estradas
brasileiras, além de identificar outros sérios f@wias do setor, que abastece esse fluxo de
materiais e que sustenta o pais. O transporte i@tmde cargas, maior responsavel pela rede
de suprimentos, é penalizado pela sua baixa qdaljda que repercute naturalmente na
avaliacdo do servico prestado pelo cliente. Assinransporte, gerenciado por incertezas,
deve ser qualificado através de seu desempenho defise descobrirem falhas e corrigi-las
em tempo habil (LIMA, 2009).

Muitas vezes, o setor de transportes € compostorganizacfes que ndo se preocupam
com o nivel de servico oferecido ao cliente. O rsedoaba sendo caracterizado, e
costumeiramente conhecido, como amador, pois reelevalencia a presenca de praticas
desleais entre concorrentes intencionados na gfbcapenas de pregcos baixos sem a

respectiva seguranca e qualidade do transporte.

No entanto, algumas empresas buscam trabalhar ¢otmito de melhorar seu processo

produtivo e seu nivel de servico, com programa dalidgpde definido que avalia seu
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desempenho com indices e ferramentas de mensuiaeéa forma e diante deste cenario
diversificado e passivo de inconstancias, estelinabpassa a ser delimitado pelo seguinte
questionamento: E possivel aumentar a qualidadeneis da avaliacdo de indicadores de

desempenho logistico em servicos de transporte?

1.2 Objetivos do Trabalho

O objetivo geral desta dissertacao € identificarimymidades de melhoria da qualidade
dos servigos prestados por empresas de transgopadir da avaliagdo dos indicadores de
desempenho logistico.

Diante deste proposito, foi feita uma pesquisaaapbria em uma empresa atuante no
segmento de transporte rodoviario de cargas e ammas no Nordeste que ha 14 anos esta
em busca da certificacdo ISO 9.001, através daaimgtdo de seu Sistema de Qualificacdo

por meio do qual séo avaliados seus indicadoreesiempenho.

Além do desafio maior referenciado acima, essealinabvisa ainda alcancar os

seguintes objetivos especificos:

a) identificar os indicadores de desempenho relevaiesimpactam diretamente na
gualidade dos servi¢os de transporte prestadosepgbtaesa escolhida como objeto
deste estudo;

b) identificar as causas das diferencas de desemplaghidiais quanto aos indicadores
através de analise comparativa,

c) propor medidas corretivas que possibilitem a m&hato desempenho dos

indicadores nas filiais avaliadas.

Cabe destacar que, para o alcance desses objetiaasyra optou pela metodologia do
estudo de caso, ja que se pretende aqui invesdgdmenos organizacionais da vida real
(YIN, 2001). Dessa forma, o estudo de caso esawlfida andlise da empresa Guanabara
Express Transporte de Cargas S/A, cujo nome fanéaGiBex.

Essa organizacdo possui um Sistema de Qualificqo@oavalia mensalmente seus

principais itens de funcionamento que comprovamman a qualidade dos servigos prestados
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por meio de indicadores de desempenho logisticeenfpresa declara uma politica de
qualidade que propicia “buscar a plena satisfagadlidnte, através da sinergia de atitudes e

metas, visando sempre a melhoria continua”, cordorensa seu Manual de Qualidade.

O Manual de Qualidade norteia o seu Sistema deifi@gagfio, no qual séo relacionados
todos os indicadores de desempenho, cujas metaspectivas formas de avaliacdo s&o
também estipuladas. Encontram-se ainda, neste masudescricdes de todos 0s processos
de apoio e operacionalizacdo que servem de pa@mairientacdo a qualquer colaborador

e/ou filial na execugao de suas fungoes.

A presente pesquisa foi realizada tomando por baseseguintes pressupostos

orientadores:

a) o foco nos indicadores considerados relevante® g@ra aumentar seus respectivos
resultados, ja que possuem maior importancia naidnamento operacional da
empresa e, com desempenho superior, melhoram mlapeldos servicos prestados
respectivamente;

b) a avaliacdo dos resultados por indicador e paal filhensura a real qualidade dos
servigos principalmente se comparados os desempemiti@ filiais. Essa comparacgéo
pode trazer contribuicdes no sentido de verificaig fatores precisam ser trabalhados
para melhorar o desempenho de uma filial e elinpoasiveis diferencas entre elas;

c) a avaliagdo de indicadores de desempenho logiptide auxiliar na obtencdo de
melhorias diversas (ex.: investimentos de pessleagstrutura fisica, de treinamento,
etc.) que possam agregar valor a qualidade doscssrprestados, corrigindo e/ou
aumentando a capacidade da filial em oferecer uwigceecada vez melhor para o

cliente.

1.3 Estrutura da Pesquisa

Em termos de estrutura, o trabalho estd organizadocinco partes distintas e
complementares, além desta introducéo e do capjtddrata das consideragdes finais.

O segundo capitulo traz uma revisao da literatabaesa qualidade e a evolugcéo desse

conceito, além de confrontar a visdo de variosdéstos sobre o assunto, propiciando,
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portanto, a primeira base conceitual do traballiiyaAge-se, ainda nesse capitulo, a aplicacdo
dessa temética no segmento de servicos e apresenta-modelo de gestdo orientada para a

qualidade.

No terceiro capitulo, a Logistica é explanada caemoa principal, a fim de buscar na
teoria seu conceito, seu histdrico e suas ativelad@cipais. Como destaque, sera exposto o
gerenciamento de transportes, ja que este € \0gto principal atividade logistica, e também

serdo feitas explanacdes sobre o nivel de sereggiado nessa area de atuacao.

O quarto capitulo consiste em discutir o desempéadistico, suas competéncias e suas
possiveis formas de mensuracao. Efetua-se tambesse rcapitulo, uma revisao tedrica dos
diversos modelos de mensuracdo do desempenhddogsistentes na literatura, com énfase
nas contribuicbes de cada modelo na tentativa ldeisnar o problema deste trabalho. S&o
apresentadas ainda, nesse momento, algumas defirggbre os indicadores do desempenho
logistico e as vantagens do uso dessas ferramaatasvaliacdo da qualidade logistica.
Depara-se, no encerramento desse capitulo, cormotha@sle um dos modelos apresentados

para embasar a pesquisa de campo.

O quinto capitulo aborda a metodologia adotadaengstbalho, detalhando: o
delineamento da pesquisa, a coleta de dados, berm cdevantamento de campo, no qual

sao descritas todas as suas etapas na tentateatiae dos objetivos propostos.

O sexto capitulo apresenta a analise dos dadowdotena pesquisa de campo, com a
caracterizacdo da empresa objeto do estudo de ead® seu sistema de qualificacao,
detalhando a politica da qualidade adotada, beno ardescricdo de seus indicadores de
desempenho. Contém, ainda, a explanacdo detalledaedultados obtidos nas seguintes
etapas: avaliagdo dos indicadores de desemperdengficacédo dos indicadores relevantes,
analise do resultado do desempenho logistico gendlijse e comparacdo do resultado do
desempenho de filiais e, respectivamente, as calsadatores restritivos das diferencas de

desempenho entre filiais.

O trabalho possui seu desfecho no capitulo sétmo, as consideracdes finais obtidas
na realizacao deste estudo. A apresentacdo dakisdes é feita com o intuito de verificar o

atendimento ou ndo dos objetivos lancados, agregamdia recomendacdes e/ou sugestdes
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de melhorias concretas na qualidade dos servicosramportes a partir da avaliacdo de
indicadores de desempenho logistico.



2. QUALIDADE

A vantagem competitiva da maioria das empresasssere praticamente na qualidade
apresentada em seus produtos ou servicos. Osegsljiattialmente e cada vez mais, exigem
exceléncia na oferta do mercado. Desse modo, amniaggdes devem buscar atender a
satisfacdo de sua clientela, otimizando semprecal@&xcia em qualidade como forma de
sobrevivéncia (DUARTE et al., 2008; FERREIRA ef 2008).

Destacam-se, a seguir, as primeiras idéias e pemsas) a evolugdo e o conceito da
qualidade, bem como sua aplicacdo no segmentandease Sera proposta ainda, no final do
capitulo, a apresentacdo de um modelo de ges&tamta para a qualidade através da gestao

de processos.

2.1 Pilares da Qualidade

O mercado cada vez mais competitivo e exigenteahwasma de tudo, qualidade, seja
em produtos, seja em servicos. Por meio dessa rnexégéfaz-se necessario medir
constantemente a satisfagdo dos clientes com cekagéportancia dada a esse conceito
(VILLAS BOAS et al., 2003). Porém, cabe destacas ga primeiras idéias sobre qualidade

sao antigas.

As primeiras teorias administrativas e as pratdasAdministracdo Cientifica foram
bastante utilizadas no estabelecimento da qualidade normatizar os padrbes de
procedimentos e rotinas. Ha varios pontos comutre erpensamento fordista-taylorista e os
programas de qualidade, como a reducdo da comptixido trabalho, a racionalizacéo, a
produtividade no trabalho e o foco da atividadetregio no cliente (GUERRA; BARBOSA,
2006).

A organizacdo formal fundada pela administracdontifiea e classica, cujos
representantes eram Taylor e Fayol, se baseavacimmalidade através da busca pela maior
eficiéncia no trabalho (NOBREGA, 1997). As tarefakamente especializadas, ditavam a
base da Administracao Cientifica, pois forneciantosi@ogia de trabalho a fim de alcancar a
eficiéncia. Assim, fazia-se necessario conhecaast@s tarefas e, a partir de entédo, designar

um grupo que se especializaria em uma determiraefat(GARVIN, 1992).
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Os japoneses, com a intencédo de reconquistar cad@rancorporaram as inovacgoes
tecnolégicas e absorveram todas as contribuicéssadieoria, salientando aspectos como
disciplina, perseveranca e respeito a autoridadese®a-se, aqui, a utilizacdo das idéias

centrais da abordagem da administracao cient{fitdRAN, 1990).

Dessa forma, percebe-se que muitas foram as coigfids da abordagem classica para
a ciéncia administrativa e para a qualidade, teerdovista sua atual utilidade no sentido da
busca interminavel do aumento da eficiéncia atral@splicabilidade do conhecimento ao
trabalho, ou seja, descobrir a maneira certa fi@zeeem as coisas certas.

Weber (1982) também cita as contribuicbes da AlgmataBurocratica na construcao
dos pilares da qualidade, pois essa teoria enadeadjetivos da organizacao, escolhendo a
estrutura como a principal varidvel determinansceeditando numa administragdo baseada
no poder, controle e dominio, ou seja, na autoedad organizacdes, no ambito burocratico,
passam a ser consideradas complexas e em plemim@etd, necessitando, assim, de uma
ciéncia que busque méxima eficiéncia na adequagsiongios aos fins, orientada, portanto,
na racionalidade (WEBER, 1982).

O funcionamento da burocracia, segundo Weber (19823e através de leis ou normas
administrativas segundo as quais sao distribudkagyrma especifica e para cada empregado
responsavel, as atividades necessarias para cceldendeterminado objetivo, tomando-se,
para isso, medidas metddicas para o cumprimenttagefas, sempre sob controle.

A burocracia, entdo, toma forca e ganha credilllkdaas seguintes caracteristicas:
cargos bem definidos, rapidez nas tomadas de @scis@gida regulamentacdo, rotinas
coerentes, capacidade e competéncia na selecdesdeap e a reducédo de conflitos que
mostram as qualidades dessa nova teoria. Essaaopgapcao supera tecnicamente as demais

abordagens por buscar insistentemente a precadapdez (WEBER, 1982).

A Abordagem Burocratica contribuiu bastante paswvanco da ciéncia administrativa e

consequentemente para a qualidade. Segundo W&82)( a definicdo dos cargos e funcdes
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agilizava o processo da tomada de decisédo pelo datadentificar e reconhecer o que
realmente era necessario fazer, com o foco na @edde custos por meio da uniformidade
das rotinas e com o0 pequeno avanco na valorizagéara devido a igualdade implantada

pelos beneficios oferecidos de acordo com cadtatanespectivo responsavel.

Oliveira (2006) relata que, em meados da década986, o Japao, orientado pelas
teorias da administracao cientifica, classica @dratica e tendo absorvido os principios da
administracéo, tinha o objetivo de aumentar sudyinddade e, com isso, viu-se necessitado
de ampliar e adequar essas idéias a realidadegs@o@om esse novo cenario, surgiu o
Toyotismo na fabrica da Toyota para reforcar a necessidadgudlidade. Tal concepcao se
baseava na mecanizacdo flexivel, processo de uomditfhalizacdo de sua méao-de-obra,
implantacéo de sistemas de controle de qualiddadeamo sistemgpust in time (OLIVEIRA,
2006)

Conforme Oliveira (2006), a partir de entdo, o dapéciou um elevado padrdo de
qualidade, garantindo-lhe auferir lucros nos messados paises centrais. O aumento da
produtividade, embora continuasse importante, &dendo espa¢o para a qualidade total,
principalmente com o inicio da gestdo da qualidalddinida por eles com&aizen, que

promovia um sistema de aperfeicoamento continuomgsizacoes.

A evolucédo desse tema e as sugestdes para defjualidade serdo analisadas no topico

seguinte.

2.2 Conceito e Evolucao da Qualidade

O conceito de qualidade, como visto no topico @mteevoluiu, assim como outras
importantes filosofias administrativas, pois, ena $arma inicial, era apenas sindnimo de
controle e, hoje, assume atividade gerencial fomadh e definitiva para um bom
desempenho empresarial (OLIVEIRA, 2006).

Garvin (1992) esclarece, no quadro 1, que a débad&40 foi conhecida como a era da
inspecédo e do controle de qualidade. Ja entre @s H960 e 1970, o conceito foi ganhando

destaque, até que, nas décadas de 1980 e 1990@etcmese como marco diferencial e
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estratégico, alertando as organizacfes da necdesita atender as exigéncias do cliente.
Portanto, varios sdo os enfoques abrangidos pelstrogdo do conceito de qualidade que
podem ser resumidos, segundo Garvin (1992), empe@d®, controle, garantia e gestao da

qualidade.

Caracteristicas Inspecéo Controle Estatistico da Garantia da Qualidade | Gestdo Estratégica da
Basicas Qualidade Qualidade
Interesse Verificacdo Controle Coordenagéo Impacto estratégic
Principal
Enfase Uniformidade do Uniformidade do produto, Toda cadeia de As necessidades do
produto com menos inspecao fabricacéo e a mercado e do cliente
contribuicio de grupos
funcionais para impedir
falhas de qualidade
Métodos Instrumentacéo d¢ Ferramentas e técnicas Programas e sistemas Planejamento
medicéo estatisticas estratégico,
estabelecimento de
objetivos
Papel dos Inspecao, Solucgéo de problemas e | Planejamento, medigaqg Estabelecimento de

Profissionais da

classificagao,

aplicacdo de métodos

da qualidade e projeto d

e metas, treinamento,

Qualidade contagem e estatisticos programas consultoria a outros
avaliacéo departamentos e
desenvolvimento de
programas
Responsavel Departamento de | Departamentos de producéo eTodos os departamentos Todos na empresa e a

pela Qualidade

inspecéo

engenharia

e a alta administracao

alta administracéo

envolvendo exercendo forte
superficialmente lideranca
Orientagao e Inspecionar a Controlar a qualidade Construir a qualidade Geeerecualidade

enfoque

qualidade

Quadro 1 - Estagios evolutivos da qualidade

Fonte: Garvin (1992)

O movimento da qualidade total contribuiu para essducédo e para a competitividade
das empresas. A partir da década de 1980, a gesidavacdo de processos alteraram o
comportamento das organizacbes em direcdo a nmellmontinua, sendo necessarias
mudancas estratégicas e visdo diferenciada do wmfeq definicho dada a qualidade
(FERREIRA et al., 2008).

Na década de 1990, diversas pesquisas foram madizeom foco nas praticas de

qgualidade relacionadas ao desempenho empresas$al) @omo também investimentos em
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novas ferramentas comiust-in-Time (JIT) e Total Quality Management (TQM), que se
destacaram na énfase estratégica de melhoresagratic

Cabe, portanto, agregar agora contribuicbes d@adeottiais no assunto, para que se
possa enriquecer 0 tema com as suas respectivasc@ies. No entanto, € necessério
contextualizar, nesse momento, a afirmagao de JA&90, p. 10), ao mencionar que “nao
existe a possibilidade de adocao de definicbeseusmis, a ndo ser que seja desenvolvido um

glossario patrocinado por um organismo reconhesédpadronizacéo”.

Inicialmente, Batista (1998, p. 6) afirma que at@esla qualidade total € um “método
gerencial que se fundamenta nos principios de hacaliente, administracdo participativa,
decisbes com base em fatos e dados, gerenciamerpoodessos e aperfeicoamento”. Da
mesma forma, Delazaro Filho (1998, p. 20) relateestdo da qualidade total “como sendo
uma abordagem administrativa integrativa para isfagfio dos consumidores por meio de

ampla gama de ferramentas e técnicas destinadegia alta qualidade em bens e servigcos”.

Em suma, a qualidade deve ser encontrada em tedases da producdo, como também
em todos os setores e em cada funcionario a fimeder todos os principios, conceitos,
cultura e processos da empresa, visando atendégéneia atual, mantendo um sistema de
qualidade em operacdes de servicos de acordo chpo ae gestdo da qualidade definida
(BANDEIRA et al., 2007).

Fleury et al.(2000, p.79) afirmam que “a qualidade de servicta eslacionada a
habilidade de se minimizar as discrepancias exeseentre as expectativas e percepcdes de
clientes e seus fornecedores”. Segundo Slack (129435), “a qualidade é vista como um
objetivo de desempenho particularmente importanteoperacdes porque ela assim afeta
diretamente consumidores internos e externos etdeNa a receitas crescentes como a custos

reduzidos”

Slack (1999) destaca que a vantagem de fazer naslicoisas se traduz em altos niveis
de desempenho em qualidade, custo, velocidadebifidade e confiabilidade na entrega. A
importancia da qualidade no cenéario empresariabcerecada vez mais, por isso as
organizacdes devem estar conscientes e preparadasoferecer servicos continuamente

melhores para o seu segmento de mercado. Assimarbasconhecimento do cliente e o
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atendimento de suas necessidades é fundamentabiiega o objetivo maior de prestar
servigos de exceléncia (DUARTE et al., 2008).

Conforme Oliveira (2006, p. 22), qualidade “é pemd organizacao trilhar caminhos
que a levem a melhorias constantes e progressamasneas de produtos, de servigos e do
desempenho mais amplo da empresa’. Oliveira (20@8jaca ainda que quem avalia a
qualidade ser& aquele que a conceituara. Assinoseale destacar que a definicdo do termo
qualidade € muito relativa, pois, para a organizagadualidade se mostra de uma forma, ja
para o funcionario e para o cliente, de outras &rmais ainda diferenciadas e deve ser

mensuravel.

O termo produtividade esta ligado diretamente didpde, e, conseqiientemente, leva

ao aumento da lucratividade e competitividade.

A qualidade melhora a satisfacdo do trabalhadomatanto, torna-o mais
produtivo. A qualidade traz o gosto pela direcdoatrirsos, no sentido de atingir
bons resultados e leva a auto-satisfacdo para ediradores e empresarios. Leva
clientes a atingirem a satisfacdo maxima de entemquae consomem o melhor, de
acordo com suas expectativas. Na verdade, temostigagéio geral causada por
um surto de busca efetiva de qualidade de vidalgQerpasso para alcancar ou
atingir efetivamente um resultado positivo, causattouma grande satisfacdo que
representa nova movimentagcao rumo a um novo passwaresso da qualidade ou
de sua melhoria. (OLIVEIRA, 2006, p. 29)

A qualidade na area de servicos ainda é inferioelagencontrada nos produtos. Muitos
fatores contribuem para essa realidade, os priiscipa referem as suas caracteristicas
proprias, de acordo com a proposta de Oliveira@R08ua intangibilidade (os servicos sao
considerados como abstratos), a inseparabilidad& (podem ser estocados), a
heterogeneidade (qualidade produzida por variogiohebs) e a simultaneidade (o consumo

do servico é sua propria producao).

A seguir, serdo apresentadas as diferencas enpdgtos e servicos, principalmente

com destaque para 0s servicos de qualidade.
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2.3 Qualidade em Servigos

Até meados do século XX, o ambiente industrial ae#) mas, s6 a partir da
década de 1960, o setor de servi¢os iniciou a snquista de espaco no mercado. O
segmento de servicos possui, atualmente, uma is@nre representatividade na
economia mundial (AGUIAR; MACEDO, 2002).

Na tentativa de definir o servico, muitos autores auxiliam neste desafio, como
€ 0 caso de Corréa e Caon (2002, p. 76) afirmando ‘@ conceito do servigo € a
imagem mental que os grupos de interesse tém (aridm ter) do servico, aquilo que

da um nivel de clareza e direcéo para uma atividadeé nebulosa por natureza”.

Cabe também ressaltar a diferenca entre produtovees proposto por Gianesi e
Corréa (1996, p. 32) quando estes afirmam que éo4¢®s S840 experiéncias que o
cliente vivencia enquanto que os produtos sédo sajs& podem ser possuidas”. As

informacdes do quadro 2 explicitam as principaierdncas entre ambos.

Bens Fisicos Servigos
Tangivel Intangivel
Homogéneo Heterogéneo
Producéo e distribuicao separadas dog Producéo, distribuicdo e consumo sao
consumo processos simultaneos
Uma coisa Uma atividade ou processo
Valor principal produzido em fabricas Valor pringiproduzido nas interacfes
entre comprador e vendedor
Clientes normalmente nao participam do Clientes participam da producéo
processo de producdo
Pode ser mantido em estoque N&o pode ser mantidst®oue
Transferéncia de propriedade N&o transfere propdied

Quadro 2. Diferencas entre servicos e bens fisicos
Fonte: Grénroos (1995)

Segundo Paladini (2000), as principais caractesaistdas empresas de servigco se

resumem em:

a) énfase sobre vendas diretas ao cliente;
b) contato mais direto com o cliente;
C) servigco entregue a vista ao invés de dias postsrior

d) tempo de conclusao mais curto;
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e) produgéo criada ao ser entregue;
f) o produto nem sempre € um produto fisico;

g) a producdo nem sempre pode ser armazenada oudrzasp

Os clientes costumam avaliar a qualidade dos serviga mesma forma que fazem
com os produtos, porém Corréa e Caon (2002) sugeerseguintes critérios de
desempenho para se tentar medir os servicos: acesleeidade no atendimento,
consisténcia, competéncia, atendimento, fleximléjaseguranca, custo, integridade,
comunicacao, limpeza, conforto, qualidade dos keesstética. No entanto, a medicao é
sempre dificil.

A avaliagéo do cliente decorre da satisfagéo geereico propicia e
resulta da comparacdo entre suas expectativas sepsueepcdes a
respeito do préprio servico. Como as expectativas @ercepcdes
variam de cliente a cliente, em cada situacaotisfagéo do cliente
em relacdo ao servico recebido é um conceito subjePor outro

lado, a qualidade “intrinseca” do servico prestegiulta do nivel de
desempenho do sistema de opera¢des quando comgaradmdrdes
preestabelecidos pelo proprio prestad®@ORREA; CAON, 2002, p.
121)

Geralmente quando um determinado servico prestadatinge o nivel de expectativas
do cliente, ha um problema de qualidade ou umaafakh prestacdo de servico. Gianesi e
Corréa (1996) sugerem que a origem e a natureztalti@s sdo fundamentais para a gestao

da qualidade em empresas de servicos.

Ainda conforme Gianesi e Corréa (1996, p. 196),afigade em servicos pode ser
definida como o0 grau em que as expectativas dmtelisdo atendidas/excedidas por sua
percepcdo do servico prestado”. Ja Mello ef24102) sugerem que o servi¢o deve resumir as
acoes pelas quais o produto deve passar até chegansumidor final e que o servico deve
gerar valor ao destinatario.

E necessario também destacar que a qualidade giposeé bastante questionada pela
sua dificuldade de apuracao de indicadores, ppiestacao de servigos, propriamente dita,
confunde-se com o préprio processo produtivo. Ntardgn, essa avaliacdo € possivel pela
relevancia dada aos individuos, que, por sua @ezuma presenca primordial neste processo
(VILLAS BOAS et al., 2003).
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Taigy e Nobrega Junior (2004) resumem Vvarios aspegtie devem ser levados em
consideracao para direcionar a qualidade em sarvicomo: a satisfacdo do cliente, o
enfoque no cliente, a confiabilidade, a respongkule (garantia dos produtos ou servigcos
oferecidos), a unicidade (desenvolvimento de cdpades Unicas da empresa quanto a
inovacdo), a avaliacdo do servico (verificacdo desethpenho do trabalho e o
compartilhamento dos resultados), o treinamentxifmaacéao do potencial do empregado) e

ainda um programa de incentivos e recompensadyra@narios.

Em consonéncia com 0s mesmos autores, destaquesdev@ado aos fatores que
também definem a qualidade dos servicos no sedddbordar a subjetividade, caracteristica
propria dos servicos, considerando a interacadadeatre cliente e empresa, conforme se

observa abaixo:

a) tangibilidade: sdo as evidéncias fisicas do sereigmo uniformes e limpeza,

b) confiabilidade: se relaciona com a consisténcialepgndéncia do servico;

c) receptividade: diz respeito a disposi¢cao e/ou méontdos funcionérios para prestar
um Servigo;

d) competéncia: significa as habilidades e o conhedinelos trabalhadores para
realizar o servigco apropriadamente;

e) cortesia: refere-se a polidez, ao respeito, a dersfdo e ao comportamento
amigavel do pessoal que esta em contato com aaeadie

f) credibilidade: refere-se as caracteristicas deiaogd, possibilidade de acreditar na
honestidade do trabalhador que presta o servico;

g) seguranca: consiste na isencao de qualquer pesgo,ou problema;

h) acesso: refere-se a facilidade de contato, ou sejfglta de dificuldade para
encontrar um servico;

i) comunicacédo: quantidade e qualidade adequada aenaféo a respeito do servico
gue esta sendo prestado;

]) compreensdo a respeito do cliente: significa o resfdeito pelo trabalhador
prestador do servigo para entender as necessidsglesificas de cada cliente.

Garvin (1992), por sua vez, propbe as dimensdegjuididade que oferecem o

alinhamento desse conceito em todos os setoresndeouganizacdo. O autor visualiza a
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qualidade oferecida em produtos ou servicos atraleslesempenho de um produto ou

servico, das caracteristicas secundéarias que septam o funcionamento bésico do

produto/servi¢co, da confiabilidade, da durabilidade atendimento, da conformidade de

padrbes preestabelecidos, da qualidade percebid#a esstética relacionada com as

caracteristicas sensoriais e aparéncias externas geoduto.

Paladini (2000) destaca as principais diferencaseea gestdo da qualidade em

ambientes industriais e a gestdo da qualidade dmeatas de servicos no quadro abaixo.

Gestao da Qualidade em
Ambientes Industriais

Gestao da Qualidade em
Ambientes de Servicos

O esforco pela qualidade aparece no produto Ogesfparece na interagdo com o clien
Interagdo com clientes via produtos Interagéo aicein clientes
Elevado suporte Baixo suporte
Baixa interacao Intensa interacdo
Suporte ao produto (qualidade de produto Suporddiante (qualidade de servigo)
Cliente atua ao final do processo produtivg Cligomessente ao longo do processo
produtivo
Producéo e consumo em momentos bem Produc¢éo e consumo simultadneos
distintos
Feedback (retorno do usuario sobre o produto Feedback imediato

adquirido) pode demorar

Expectativas menos sujeitas a mudancas
abruptas

Expectativas dinamicas

Cliente tende a nédo influenciar no process
produtivo

Cliente participa do processo produtivo

Resulta de um conjunto de elementos

Resulta mais do desempenho dos recursd

(maquinas e pessoas) humanos
Condicdes favoraveis a padronizacéo Dificil padrani
Tende a uniformizar-se a médio prazo Dificil ter mmmdelo uniforme de execucaqg
Bens tangiveis podem ser patenteados Servicosauimpser patenteados

Bens tangiveis podem ser protegidos em
relacdo a seus processos de fabricacéo e a farada

como sédo disponibilizados para comercializagada

=h

Servi¢cos ndo podem ser protegidos

(2]

Quadro 3. Diferencas bésicas entre a gestdo daadalem ambiente industrial e ambiente de prestdea

servicos.
Fonte: Paladini (2000).

Bandeira et al. (2007) apontam que qualquer emmeansiosa na oferta de servigcos

de qualidade no mercado deve conhecer as atitpdeferéncias e necessidades basicas de

seu publico, pois o cliente é quem percebe e ustddrgualidade comprometida por aqueles

que a ofertaram.
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A qualidade nos servicos prestados pode ser peeceleintro da organizacao por meio
de uma gestao com foco no cliente, preocupada tsfez@-lo através da eficiéncia e eficacia

oferecida em seus servicos. E o que sera vistgurse
2.4 Modelo de Gestao Orientada para a Qualidade

A qualidade dos produtos ou servicos pode ser tideapela proposta da gestdo dos
processos que objetiva a melhoria continua e aagant competitiva das organizagfes (DI
SORDI, 2005). Através da consequéncia do resulttootina e das atividades diarias,
buscam-se sempre novas formas de fazer melhor eteardnada tarefa para satisfazer o
cliente final (FERREIRA et al2008).

Um modelo voltado para a qualidade pode ser a@esdprocessos, que, segundo Di
Sordi (2005), baseia-se na repetitividade e na onellocacédo de recursos com o intuito de
agregar valor ao cliente. A sugestdo do autor € apu@rocessos tenham pluralidade de
funcbes que aperfeicoem seu resultado final. Naebwd alcance desses resultados, €
necessario registrar as informagdes e acompanhatinas, tratando as falhas de maneira
integrada, com o auxilio de sistema de informacammiado, comprometimento dos

funcionarios e comunicacédo compartilhada (FERRE#RAI, 2008).

Mello et al. (2002) salientam também que a pademdia de processos pode agregar
muito na qualidade dos produtos ou servigos ofesta@ essa padronizacdo se da pela
documentacédo de rotinas, fluxo de trabalho definedém de comunicacado clara e objetiva
para todos os funcionarios. O mesmo autor aponéacajobjetivo da padronizacdo € de
eliminar as variacdes de rotinas, na busca comrstiimelhor prética e, conseqientemente,
do melhor desempenho, sempre acompanhado de urani@mnto dos executores e de uma

boa comunicacao.

Campos (1994) esclarece que o padrao € a ferrandealgpara coordenar as atividades
diarias e define ainda o objetivo e os meios paemabzacdo de um determinado processo, de
forma que cada funcionario passa a conhecé-lo,iqg@@opo se responsabilizar pelos

resultados alcancados.
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Os padrdes de gerenciamento sugeridos pela qualiestéo diretamente relacionados
com a gestao de processos, pois atingem toda aipagao nas diversas fungdes, que podem
ser transformadas em necessidades exigidas eaadisipelos clientes. Seu foco principal €
proporcionar solucdo para os problemas rotineir@soranizacdo atraves de fluxos de

comunicacao e meios adequados de distribuicadfaiamacao (FERREIRA et al2008).

Muitos sdo os instrumentos de padronizagdo, novnts mais comuns e mais usados
pelas empresas influenciadas e preocupadas constaogde qualidade sdo: manual da
qualidade, manual de procedimentos, instru¢Oesral@alho e roteiros de treinamento.
(MELLO et al, 2002).

A gestdo de processos, também conhecida como gdstémtina, utiliza-se ainda de
metas que avaliam o desempenho real em relacalaejgulo e de indicadores de qualidade
gue divulgam e comparam as medidas de controlgriaessos e sdo geralmente utilizados
para avaliar um desempenho empresarial ja paddmiZBERREIRA et a). 2008). O
acompanhamento de processos por meio de indicaéldtgglamental na melhoria continua,
como na definicdo de metas empresariais, desde guedicdo de desempenho e respectiva
avaliacao sejam constantes (BANDEIRA et al., 2007).

As vantagens desse modelo de gestdo de qualidade(séeras, porém as resisténcias
sdo muitas quando se trata de padronizacdo despuoseprincipalmente no mercado de
servicos. De acordo com essa idéia, Mello (200@taeas seguintes dificuldades: falta de
determinacdo, falta de treinamento, promocdo dz#céd da criatividade dos funcionarios,

falta de foco, entre outros.

Apesar dos percalcos, a implantacdo de uma gegtadrenizacdo de processos voltada
para a melhoria continua promove o aperfeicoamemigresarial, pois reduz custos, otimiza
as atividades e aumenta os lucros, por isso deweinsentivada. Nesse cenario, 0S
produtos/servicos e processos criticos sao apeai@os e/ou recriados (FERREIRA et al.,
2008; MELLO et al.2002).

A gestéo de processos foi enaltecida com o apagatinda série de normas ISO 9.000,

que se fundamentam na implementacdo de padroedeenas e no avanco da qualidade.
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Muitas organizagOes buscam essa certificacdo, wedlanais atuante em qualquer segmento
de mercado.

2.5 Consideracoes

A fim de identificar melhoria da qualidade em seogi, obtiveram-se, na pesquisa sobre
esse assunto, as contribuicbes da administracésiada cientifica e burocratica que originou
e embasou a qualidade e transformou-a em necességaceléncia nos servicos prestados
dentro do meio empresarial. A partir de entdo rmaoeevoluiu e foi ganhando cada vez mais

notoriedade.

Quanto a definicdo da qualidade, ha conformidadeautara deste trabalho com a
definicdo de Oliveira (2006), quando este defendeajqualidade propicia melhoria continua
e crescente desempenho da organizacdo. Ainda doammm o autor, € através da qualidade
que a percepcado de motivacdo das pessoas é edeomzaobtencdo de um resultado

favoravel.

Apesar da inferioridade perante a encontrada radupss, a qualidade em servigos tem
se destacado ao longo dos tempos. De maneirardegerss servicos de qualidade focalizam o
cliente no ato da prestacao realizada e sdo awvalsab varias dpticas em sua satisfacdo, com

énfase principal na competéncia e credibilidade.

Na gestdo de processos, a qualidade ganha forigapfmmove um resultado melhor
através de rotinas executadas e otimizadas, recalscados corretamente, falhas eliminadas
e com o comprometimento dos envolvidos na operag@adronizacdo de uma rotina facilita
a gestdo de processos no manual de procedimemstrgicoes de trabalho e treinamento, no

sentido de fluir as informacdes necessarias pd@stno alcance dos objetivos empresariais.

Como € possivel o estabelecimento de metas e amadules de qualidade na gestéao de
processos para avaliar o desempenho das rotingmdranizadas, apoia-se nesse modelo de
gestado voltado para a qualidade a intencédo deaaaiindicadores de desempenho logistico.
Conforme Bandeira et al. (2007), acompanhar asa®stpor indicadores é agregar valor no

processo de otimizacdo da qualidade.
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Avaliar como se da a qualidade num segmento deaderespecifico ndo é tarefa facil,
no entanto a autora propde a Logistica como oljetestudo desta pesquisa devido a sua
complexidade e importancia no mercado empresaritin de analisar o nivel de servico de

qualidade logistico, 0 que sera apresentado ntubageguinte.



3 LOGISTICA

A Logistica possui foco no controle de todo o flueinformacdes, produto ou servico,
desde a origem até seu consumo propriamente ditmnra-se presente em todas as fases do
desenvolvimento da entrega de um bem ou servigdiete, assim pode ser considerada de
suma importancia estratégica no mercado empre$st@NTANARI et al., 2008).

A pretensdo da Logistica, para Ballou (1993. p. E7fdiminuir o hiato entre a
producdo e a demanda, de modo que os consumi@oiesnt bens e servicos quando e onde

quiserem, e na condicao fisica que desejarem”.

Desse modo, nota-se que muitas das exigéncias tasppslo cliente, hoje em dia,
dependem necessariamente de alguma atividadeidagigtie sera detalhada a seguir através
da andlise de seu conceito, componentes e hist@nia,destaque para o gerenciamento de

transporte e para o nivel de servico logistico.

3.1 Conceito e Componentes Logisticos

Muitas informacdes convergem para a Logistica,desmd vista que esta agrega varias
atividades, o que torna favoravel o surgimento &has definicbes sobre esse assunto. Cabe
ressaltar que, devido a sua prépria historia euvg@ol gradativa no meio organizacional, seu

conceito depara-se sob diversas opticas.

De acordo com o IMAM (2000, p. 1), a melhor deffmgempregada para a Logistica é:
“0 processo que integra, coordena e controla a meniacdo de materiais, inventario de
produtos acabados e informacdes relacionadas duesckrlores através de uma empresa, para

satisfazer as necessidades dos clientes”.

Conforme a proposta de Zago et(20D06), a Logistica objetiva reduzir o tempo ewntre
pedido e a entrega de acordo com a configuracadtadh pelo cliente no menor custo
possivel, o que é real através do planejamentonizatdo de todos os recursos, melhorando,

assim, a viabilidade da distribuicdo dos produtge fransporte e armazenagem.
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A proposta acima se resume em oferecer um nivedjatks de servico a um custo
adequado, fazendo com que as coisas se movimememadeira rapida. O que também é
reforcado por Ballou (1993, p. 23), quando estengpgue a missdo da Logistica € “colocar
as mercadorias ou 0s servi¢os certos no lugariestente corretos na condicdo desejada, ao

menor custo possivel”.

Ballou (1993) sugere como a administracao podenadzamelhor nivel de rentabilidade
na distribuicdo fisica para os clientes utilizasdo-de um conjunto de atividades que

aperfeicoam o controle e facilitam o fluxo de miaier conforme definigéo abaixo:

A logistica empresarial trata de todas as atividadie movimentacdo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos @esgonto de aquisicdo da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assimacdos fluxos de informacées
gue colocam os produtos em movimento, com o prapdsi providenciar niveis de

servico adequados aos clientes a um custo raz¢dBALLOU, 1993, p. 24)

A Logistica se caracteriza por um sistema que inzlplanejamento, a alocacdo e o
controle de insumos e produtos de uma empresasse daodo, aborda uma nova viséo
estratégica e integrada de atividades ao longoadte @ cadeia, desde a matéria-prima até o
consumidor final; passa, entéo, a ser denominai® Sapply Chain Management ou Gestao
da Cadeia de Suprimentos (DI SERIO et al., 2006).

A Logistica compreende as seguintes atividades,s nt@mumente conhecidas:
Suprimentos, Pedidos, Producdo, Transporte, Arnaggeen, Inventario/Estoque, Manuseio
de materiais e Embalagem. No entanto, pode-se aladaifica-las em atividades primarias
(as que agregam valor ao nivel de servico apred@neatividades de apoio. Aquelas sao:
transporte, manutencéo de estoques e processamenpedidos; as demais sdo as que
concentram o essencial para entregar um produto eiente da forma como este achar mais
conveniente (ZAGO et al., 2006).

Normalmente, ainda existe certa confusdo da mamms pessoas em generalizar a

Logistica como sindnimo da atividade de transpdfte&comum, mas talvez seja prudente,
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avalid-la apenas como a atividade mais importaat®, pela absor¢do maior dos custos

logisticos, mas ndo como a unica.

O transporte movimenta os materiais usando diversmdos de acordo com as rotas,
com a capacidade de veiculos e com os procedimdat@snpresa. Os estoques mantém a
disponibilidade de um determinado produto de maneizoavel, e os pedidos sédo a ponte
entre o produto e o cliente, sdo as atividadesaisidla movimentacdo de toda a Logistica
(IMAM, 2000).

Agregar valor ao cliente é a proposta da Logistcaya evolugdo prova que existem

varios meios de alcance, como os citados abaixdvpdi (2000):

a) melhoria da qualidade: reduzir tempo e avaria deaderia, controlar o transporte,

controlar e reduzir estoque;
b) flexibilidade da embalagem: adequacéo da embalageacessidade do cliente;
c) velocidade de resposta: reducao de tempo e cothpargnto das informacdes;

d) distribuicdo coordenada: otimizac&o das rotas.

Portanto, o servico ao cliente € o principal foeoLggistica e ainda o ponto de partida
para desenvolver o restante de qualquer operacéo.séguida, segue histérico de

desenvolvimento sobre 0 assunto.

3.2 Histoéria e Desenvolvimento

A partir do momento em que o homem evoluiu, deseendo meios para alimentar-se
em busca de sua propria sobrevivéncia, deu-seio i utilizagdo do conceito da Logistica.
Da mesma forma, as organizacfes, atualmente, $obme\vao utilizar a Logistica como
vantagem competitiva (MAIA; TEIXEIRA, 2006).

A Logistica possui continua evolucdo desde a dédad® e vem conquistando grande

notoriedade, porém cabe ressaltar que sua origeonga-se nas forcas armadas, devido a
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idéia principal da aquisicdo e distribuicdo dos dptos e recursos necessarios ao
cumprimento da missao militar (DI SERIO et al., @00Destaque deve ser dado para as
seguintes eras da Logistica: antes de 1950, 1950-@%p06s 1970, quando € percebivel o
desenvolvimento do assunto em momentos histériestadados abaixo (BALLOU, 1993;
IMAM, 2000; ZAGO et al., 2006).

Ao considerar o tratamento da Logistica antes de0,18essalta-se a calmaria das
empresas perante esta filosofia. Conforme afirmboBg1993), nessa época apenas ha
destaque para a distribuicdo das tarefas admitivstsa nas quais o transporte estava
subordinado a producgédo, entre outras fungdes, derarfuia supostamente confusa e sem
nenhuma preocupacdo em aperfeicoar tais atividadmsanjos organizacionais. Ainda de
acordo com o autor, havia também deficiéncia tadec econémica para um possivel

aperfeicoamento do tema.

O periodo compreendido entre os anos de 1950-1@&78cordo com o IMAM (2000),
foi considerado como a época de crescimento, costagiee para o pds-guerra, que foi
marcado pelas seguintes caracteristicas: proléeralg produtos (proveniente da alteragédo
nas atitudes e padrdoes da demanae)chandising desordenado (estratégias de marketing),
gerenciamento de distribuicdo fisica (influenciguzlos militares) e reducdo de custos

(pressao em toda a industria).

A Logistica passava da teoria a pratica, apoiadta geanco do marketing, conforme
reforca Ballou (1993). Entre os anos 1950 e 196€hco se restringia a consolidacdo da
Logistica através da busca pelo baixo custo empaesdua evolucao, neste periodo, marca a
competitividade, produtividade e eficiéncia essanpara qualquer organizacdo com foco
voltado para o cliente (ZAGO et al., 2006).

Para Ballou (1993), a década de 70 caracterizowgistica pelo amadurecimento,
devido ao inicio da utilizacdo dos principios badsida teoria e ainda pelo contraste do
crescimento de bens manufaturados versus a fatteati&ia-prima de qualidade. Esse cenério
possibilitou a integracdo da distribuicéo fisicenam gerenciamento de materiais, este surgido
nesta fase. Esse periodo foi caracterizado tamledancpescente exigéncia das necessidades

dos clientes.



37

O IMAM (2000) ratifica que nesta época houve intiddide financeira, o que levou a
uma busca de inclusdo de andlise de receita e raeltt® lucratividade empresarial,

decorrentes:

a) darapida expanséao da tecnologia da informacéao;

b) de uma postura pro-ativa de um executivo de disg@m fisica que pudesse

contribuir com o lucro da organizagéo;
c) doimpacto da globalizacéo e

d) de uma conscientizacdo da importancia da Logidgo&ro da empresa.

A partir de 1980, anos marcados pela recessao enwcabhouve um acompanhamento
da énfase na conscientiza¢do do impacto logisitcayés da otimizacdo de todo o processo e
do maior controle sobre os envolvidos neste pracesainda, com a utilizacdo de sistemas de
informacBes. A Logistica foi promovida finalmenteonw disciplina administrativa
(BALLOU, 1993).

O IMAM (2000) propde que a década de 1990, devaavancos identificados nesta
época, deve ser considerada como a era da LogiBésale entdo, a Logistica se apresenta
como diferencial competitivo e, mais, como novasilfia de integracdo, como Supply
Chain (ZAGO et al., 2006). Com destaque, a atividadealesporte sera apresentada a seguir
por ser objeto de andlise desta pesquisa.

3.3 Gerenciamento do Transporte

Em um congresso nos EUA (Apud Ballou, 1993, p.1X®mentou-se que “Sob
qualquer ponto de vista — econdmico, politico e itanl — (o transporte) &,

inquestionavelmente, a industria mais importantennado”.

Até pela certa confuséo de tratar o transporte ceiminimo da Logistica, € unanime a
importancia dada a esse elemento na cadeia l@giptitcs, somente através dele, é possivel o
fluxo de produtos ou servigos (BALLOU, 1993; IMAIKZI000; MONTANARI; 2008; SENA;
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OLIVEIRA, 2007). Bowersox e Closs (2001) afirmanmnegp transporte € um dos elementos
mais visiveis das operacdes logisticas. O IMAM (R@D 229) também esclarece que:
O transporte é tanto uma funcdo de custo agrega@mto valor agregado. Valor
agregado porque fisicamente entrega um produtdierttee O transporte fornece o
“elo” na cadeia de abastecimento. O transporte merta matérias-primas,

material em processo de e para a producdo, bem dmtnibui produtos acabados
aos clientes.

Um sistema de transporte é fundamental no desemaito da economia de qualquer
pais, contribuindo significativamente para uma maiompetitividade, pois diminui as
distancias por meio da disponibilizacdo de bens fpaiatos. Um bom exemplo a ser citado é
a expansao da penetracdo dos produtos chinesesdeno imundo, trazendo beneficios para
toda a sociedade (SENA; OLIVEIRA, 2007).

Sena e Oliveira (2007) consideram o transporte coma poderosa ponte entre a
industria e o cliente final; principalmente, erdatn o transporte de cargas por sua grande
relevancia no crescimento da economia. Através ntavimentacdo de bens, as
transportadoras promovem o atendimento a exig&twiaonsumidor, que requer rapidez e
baixo custo de entrega, caracteristicas bastactdigies ao setor. Ainda de acordo com o0s
mesmo autores, nesse segmento de mercado, obsepamla vez mais a exploracdo do
servico a um custo mais reduzido, agil e de cogfiaft mais, que agregue valor como

vantagem competitiva. Para Lima (2009, p. 118),:

Os servicos de transporte de carga sdo na verdadeacote de beneficios

explicitos (o transporte em si) e implicitos (egeguranca) apoiado por bens
(veiculos) e instalagBes (terminais) facilitadodasoperagéo, afetados pelo cliente
gue participa do processo, formando uma grandeduysreidade de produtos (uma

viagem é sempre diferente da outra).

Atualmente, o transporte de cargas aquece a ecarnatndvés dos seguintes modais:
ferrovia, rodovia, hidrovia, dutos e aerovias. &adsa do modal ideal ou a combinacéao entre
eles depende muito do custo, velocidade e confiablié que possam atender as necessidades
de uma organizacdo, que, por sua vez, possui gédgikenciado, o que também influencia na
deciséo da forma de transporte (BALLOU, 1993).
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De acordo com Ballou (1993), o custo se resume roprip transporte e nas taxas
agregadas (capatazia, dificuldade de entrega &zagi@o). A velocidade se traduz no tempo
para entrega e sua variacao, considerando o egpédio de tempo do transporte da origem
ao seu destino final e todas as diferencas endastragnudanca de clima, congestionamento
de trafego, paradas indevidas ou demoradas, entresp ao longo do percurso. E a
confiabilidade nada mais é que a habilidade despartador em proteger a mercadoria em

sua trajetoria sem problemas (perda e danos).

O modal ferroviario é caracterizado pela sua Iéatid, por este fator, costumeiramente,
realiza transporte em longos trechos de matériasaprou manufaturados com baixo valor
agregado. J4& o transporte aeroviario aumentou dmmasielmente sua participagdo no
mercado a partir dos anos 1960, proveniente degisewde diferencial competitivo que € a
velocidade, além da vasta disponibilidade de hasaoferecidos pela viacdo. Porém, o alto
custo e a capacidade limitada nos bagageiros de,ale certa forma, 0 comprometem como
alternativa para a distribuicdo ampla de produBzd (OU, 1993).

Seguindo ainda o pensamento de Ballou (1993), rspiate hidroviario movimenta
granéis com produtos nao-pereciveis e possui paprasentatividade pelo servigo lento e
sazonal. As hidrovias necessitam da combinacdo mamo modal, no entanto superam a
lentiddo do modal ferroviario. E os dutos, que gpamtam produtos liquidos ou gasosos em
grandes distancias, tém muito ainda a ser desddus|vo que € comprovado pela restricao
de capacidade e também de servico, no entanto masg& funcionamento de 24 horas
diariamente e sdo altamente confidveis. A viahiledfinanceira do transporte dutoviario se da

apenas pelo fluxo de petréleo e seus derivados.

As rodovias possuem maior destaque entre os mattaigransporte de cargas,
geralmente mais rapidas e confiaveis que os depaaiss cargas fracionadas. As vantagens

desse modal sdo apontadas a seguir, conforme BabBoag, p. 127):

a) O servico porta a porta, de modo que nao é presisegamento ou descarga entre

origem e destino, como freqiientemente ocorre comanks aéreo e ferroviario;
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b) a frequiéncia e disponibilidade dos servigos e

c) sua velocidade e conveniéncia no transporte pqtata.

Cabe ressaltar ainda a necessidade da combinagéi® em modais relatados,
principalmente quando ha troca de equipamentoshtiu@transporte. Ballou (1993, p.131)
informa que “servicos integrados sdo geralmente aompromisso entre 0S Servigos
oferecidos pelos transportadores associados indilntente. Ou seja, custo e desempenho
situam-se entre as caracteristicas dos operadarigsgantes

Destaque deve ser dado também a importancia nazagéo de linhas de viagem e/ou
entrega paralela a uma boa utilizagcdo da frota,reflietem reducéo significativa nos custos
operacionais e no tempo de realizacdo do transpdite de promover eficiéncia de servicos
logisticos. Assim, as transportadoras bem sucedidi@sn da entrega de mercadorias,
entregam também satisfacédo ao cliente (SENA; OLRA;12007).

Segundo o IMAM (2000), o gerenciamento do trangptatn como foco a estabilidade
entre o nivel de servico desejado e a respectidic&® do custo total da operacéo. O instituto

destaca ainda os seguintes objetivos dessa gestao:

a) garantir 0s recursos para propiciar o atendimen&s dolicitacbes do

planejamento da empresa;
b) movimentar os produtos diariamente, de maneirafatiria;

c) acompanhar o planejamento e disponibilidade dersesupara favorecer o

custo-beneficio do servigo.

A atividade de transporte pode admitir trés masear meio de uma frota propria de
veiculos e equipamentos, de contratos com espstamlem transporte ou de agenciadores
(intermediarios). Dessa forma, encontram-se vaeg@® atendimento desse tipo de prestacdo
de servico, pois cada um escolhe um determinadal dés servico (BALLOU, 1993). Esse

topico, de grande relevancia para a Logistica, @er@sentado em seguida.
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3.4 Nivel de Servico Logistico

Diante da énfase dada a Logistica nos ultimos teragpascensao da qualidade exigida
através das necessidades, cada vez maiores, dodes]i as organizagbes reforcam
internamente a importancia que deve ser dada azseaferecido. Para o IMAM (2000, p.
20):

O servico ao cliente é o principal resultado ddsliice — € 0 que € entregue!... O
servico ao cliente, entretanto, é o ponto de marsinplesmente porque é o motivo
pelo qual todo o resto é realizado. Os termos @erab cliente, satisfacdo do
cliente, atendimento ao cliente e qualidade doigersdo lugar comum onde as
empresas se estabelecem para promover sua imagem.

A proposta na oferta do servi¢o ao cliente, pootatéve ser central em toda a empresa,
direcionada a percepcado do cliente e posta comeredifial competitivo perante a
concorréncia. Altos niveis de servico se apresem@mo vantagem estratégica, mantendo e
conquistando novos clientes (MAIA; TEIXEIRA, 200&).servico ao cliente, portanto, pode
ser compreendido como o resultado da coordenacdodds as atividades operacionais do
fluxo logistico, pois resume a satisfagdo do oienb atendimento de suas expectativas

(FILHO et al., 2007).

Gerenciar o nivel de servico através da dispoddnile, desempenho e confiabilidade
favorecem o servico ao cliente, conforme definighaixo de Ballou (1993, p. 73):
Nivel de servico logistico € a qualidade com quiugo de bens e servicos €
gerenciado. E o resultado liquido de todos os es$otogisticos da firma. E o
desempenho oferecido pelos fornecedores aos siemesl no atendimento dos

pedidos. O nivel de servico logistico é fator chdweonjunto de valores logisticos
gue as empresas oferecem a seus clientes pararassaa fidelidade.

Lima (2009, p. 137) sugere que o “nivel de sendcoma medida de qualidade. E
formado por um conjunto de elementos quantitatigosepresentativos da qualidade do
servico prestado, passivel de graduacdo em uméa'eszajual € orientada para o cliente.
Vérios estudiosos destacam a importancia das démeenf&lisponibilidade, desempenho e

confiabilidade) para o alcance do servico ao adieténdo em vista que a disponibilidade
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assegura os estoques, o desempenho facilita aéeg@eloperacional, e a confiabilidade
capacita o cumprimento de padrdes de desempenhd@ret al., 2007; OLIVEIRA, 2006).

O cliente considera nivel de servico como, infomalte, sindbnimo de: tempo entre o
pedido e recebimento de um produto, quantidadenmairde compra, falta de um item no
estoque, prorrogacoes de pedidos e pagamentogjdgende clientes atendidos, reducédo de

itens danificados ou perdidos, entre outros (IMAIAQO0).

Ballou (1993) defende o tripé preco, qualidade regige@ como o préprio resumo do
nivel de servico. O mesmo autor alerta para a axigade logistica de equilibrar
constantemente os custos com as melhores atividdde=cidas e maxima contribuicdo de
lucro. Nenhuma organizacéo aceita que haja nivekdeco adequado que custe mais do que
um considerado ruim (FILHO et al., 2007; OLIVEIR2Q06).

A figura 1 esclarece que o nivel de servico depedéeinimeros fatores que
provocam, em seu conjunto, percepcdo ao cliente gpresua vez, classifica o nivel do

Sservico.

NIVEL DE SERVICO

ELEMENTOS DE
PRE-TRANSACAO

Politica posta por
escrito

Politica nas méos do
cliente

Estrutura
organizacional
Flexibilidade do
sistema

Servigos técnicos

ELEMENTOS DE
TRANSACAO

Nivel de estoque
Habilidade no trato de
atrasos

Elementos do ciclo de
pedido

Tempo

Transbordo

Precisédo
Conveniéncia do
pedido
Substituibilidade do
produtc

ELEMENTOS DE
POS-TRANSAGAO

Instalagdo, garantias,
reparos, pegas de
reposicéo
Rastreamento do
produto

Queixas e reclamacgdeq
dos clientes
Embalagem
Reposicao temporaria
do produto durante
reparos

Figura 1: Elementos do nivel de servico

Fonte: Ballou (1993)
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Detalhar a politica do servico e respectivo plaa@strutura organizacional atrelados ao
estabelecimento dos limites de estoque e do celeedosicdo do pedido de todo o servigco
propriamente dito é fundamental, justamente pae quando executado, possa trazer os
resultados propostos inicialmente. Como complementtecessario ainda amparar o cliente
com um pos-venda (garantia, reparos, tratamento rdalmmacfes) bem estruturado
(BALLOU, 1993).

O marketing ampliou a consciéncia e o interesse g@nte, o que tornou possivel a
mudanca de foco no nivel de servico logistico. B@rdo com Ballou (1993, p. 76), antes a
proposta era apenas “atender metas de agregagatodee tempo e espaco ao minimo custo
total”, agora reconhece que “a escolha do clientdl@enciada pelos varios niveis de servico
logisticos oferecidos”, ou seja, ha proporcionalelaa queda de vendas, quando o nivel de

servigco ndo esta a contento.

Necessario se faz também identificar os itens nilkeenciam negativamente o nivel de
servico e o grau de criticidade individual de cadadeles, como também medir 0 servico
oferecido, o que pode ser feito, conforme sugedtid®allou (1993), através do ciclo de
pedido (que é o tempo entre o pedido e a entregpraiiuto) ou apenas pelo tempo de
entrega.

O grande objetivo da avaliacdo do nivel de sergigocurar atender as necessidades
dos clientes para que, assim, o0 servico possadsguado, seguindo a politica anteriormente
estabelecida por meio de padrées. De acordo cargestao de Ballou (1993, p. 87):

E muito facil e pouco prudente especificar padn@igisos para todos os clientes.
Nem todos os produtos ou clientes requerem o meswed de servico. Por outro
lado, raramente um sistema de distribuicdo alcalgsempenho uniforme. Nas
maiores cidades, o desempenho pode muito bem dgpra ado padrdo. O
desempenho médio deve estar exatamente no nivélqpdRhara criar padrdes, eles
devem ser definidos com detalhe suficiente, em dermle produtos ou area
geografica, de forma a apontar claramente inefité&nou erros grosseiros, € nao
podem ser demasiado detalhados, de forma que leapa administracéo.
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O nivel de servico contribui para que a Logisti@ntanha exceléncia em todas as suas
atividades, no entanto existem varias maneirasvelkagdo do desempenho logistico, com

foco na satisfacao do cliente e de acordo com arceande a empresa se insere.

3.5 Consideracoes

Com o objetivo de compreender a qualidade nos geEvyprestados por empresas de
transportes, encontraram-se nessa teoria contiigsiifavoraveis na definicdo da Logistica,
bem como em suas atividade e em sua evolucdo. Wuarhentacdo militar agregou
disciplina e necessidade de suprir produtos e sesuem tempo e local adequados na
tentativa de sobrevivéncia. Seu desenvolvimentdp@ago de épocas mesmo antes de 1950,
foi potencializado e enaltecido a partir de 198@mglo passou a ser considerada como teoria
administrativa com avancos significativos e, aipdd entdo, sob nova perspectiva através da

proposta d&upply Chain.

Dessa forma, o conceito proposto por Ballou (1983ume a idéia principal sobre o
tema quando ressalta a importancia de disponibibsabens ou servicos corretamente no
lugar e tempo desejado pelo cliente, com custoziddiem seu maximo. Com essa missao, a
Logistica movimenta e armazena todo o fluxo operadi de um pedido através de varias

atividades.

Dentre essas atividades, ressalta-se o transpgeteega também objeto de estudo deste
trabalho. Relevante na economia mundial, é atrdeksque o fluxo de produtos ou servicos
se concretiza, promovendo a competitividade de awec Destaque primordial deve ser
dado ao transporte de cargas, que propicia agdidatedibilidade e reducdo de custo,

utilizando-se de diversos modais, principalmenteoalal rodoviario.

Gerenciar o transporte é estratégico nos dias (& pois equilibra a satisfacdo do
cliente por meio do nivel de servico logistico efédo. O servico ao cliente torna-se
diferencial competitivo de acordo com seu desemperaperfeicoando a operacdo e
fidelizando o cliente ao disponibilizar o estoqeeessario para evitar a falta de um pedido e

ao cumprir a promessa de realizacdo do servigcogramsatisfatorio.
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De acordo com Filho et al., (2007), o nivel de igené a soma de todas as atividades
logisticas, atrelando as expectativas a satisfalgiaconsumidor final. Assim sendo, é
importante avalia-lo de acordo com a filosofia dgeesa e padrées por ela estabelecidos. A
autora apresenta no capitulo seguinte ferramedtguadas para a avaliacdo do desempenho

logistico.



4 DESEMPENHO LOGISTICO
A evolucdo da Logistica comprova sua notoriedaddoago dos anos, no entanto,
paralelamente a esse avanco, faz-se necessariaraal desempenho na tentativa de gerar

verdadeiro diferencial competitivo para as orgagoes (BANDEIRA et al., 2007).

A busca de ferramentas apropriadas para mensundveb de desempenho desejado

serve de base para a explanacéo dos topicos sguint
4.1 Competéncias Logisticas
As pesquisas realizadas na Michigan State Uniyersitadas por Gervasio (2004),

resultaram num modelo altamente qualificado do mdps@ho logistico por meio de quatro
competéncias: posicionamento, integragéo, agiliéagensuracéao.

POSICIONAMENTC

S

FIGURA 2 — Competéncias logisticas
Fonte: Gervésio (2004)

Segundo a proposta de Gervasio (2004), as compexétmgisticas possuem as

seguintes finalidades:
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a) posicionamento: engloba a maneira da competitigddd empresa perante o
mercado, principalmente com relacdo aos seus aamtes, O tipo de servico
oferecido e a definicdo de seu publico-alvo;

b) integracdo: resume as acdes necessarias paraagerazacao possa atingir seus
objetivos e satisfazer seus clientes, monitoranelas sprocessos na cadeia de
suprimentos rumo a exceléncia;

c) agilidade: promove pro-atividade e competitividatkcessarias a fidelizacdo de
clientes, reagindo positivamente as mudancas ndideerde aproveitar as
oportunidades de crescimento;

d) mensuracdo: tem o objetivo maior de adequar o quepébssivel as demais
competéncias (posicionamento, integracdo e agdldadara aperfeicoar o

desempenho logistico propriamente dito.

A pesquisa seguira adiante apoiada nessa Ultimgeaténrcia logistica, ja que é foco
deste trabalho e se firma pela busca da medicaoudbss, tempo e qualidade da eficiéncia e

competitividade logistica.

4.2 Mensuracao do Desempenho Logistico

As medidas de desempenho sdo consideradas comis sit@is dentro de uma
organizacao; atraves delas, torna-se possivelldicpgiio e quantificacdo da maneira como

0S processos e o0s resultados alcangam suas M&&NEC, 1997).

Segundo Gervasio (2004), sao prioridades compaditaquelas que se traduzem em
vantagem empresarial como, por exemplo: custojdpdd, flexibilidade e entrega. Busca-se,
entdo, a énfase na melhoria de processos e rediecfcejuizos, a partir da interacdo das
rotinas com informagdes compartilhadas e com o comgtimento dos envolvidos em toda a
cadeia logistica (GERVASIO, 2004).

A medicdo de desempenho € interligada com o centfal organizacdo, pois, através
deste, existem a definicdo de padrdes, o monitortore comparagdao de desempenho entre
aquilo que foi planejado e realizado, providenctataimbém a devida corre¢céo, se necessario,
para o alcance de objetivos (GANGA ef 2007).
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Para Bastos (2003), os sistemas de medicdo de peskm tém como foco o
estabelecimento de formas para acompanhar asgdirfian de investigar a satisfacdo dos
clientes através delas proprias, bem como direcianaformacéo para a tomada de decisao
visando a otimizacdo dos processos. Ainda de acowdo a mesma autora, a mensuracao

pode indicar em que a empresa precisa melhorane deve priorizar seus recursos.

Muitos pensadores contribuem para a definicdo dessa. Gervasio (2004) afirma que
a medicao e a avaliacdo de desempenho logisticmsaas essenciais para identificar o nivel
de performance dos processos e das atividades operacionais,dgexator aos clientes. No
entanto, encontrar a melhor medida e definir odgw® ser medido é o que tem dificultado a
criticidade dessa acéo (GERVASIO, 2004).

De acordo com Ganga et §2007), a mensuracdo de desempenho é um processo d
apuracdo da eficiéncia e eficacia de uma rotinasiderando ainda a propria medida de
desempenho como uma métrica de apuracéo e o sideemadicdo de desempenho como o
conjunto das méetricas. Ballou (1993) reforca tamlggr® o monitoramento do desempenho

com o objetivo de ampliar a eficiéncia e eficactaréfa do controle logistico.

Segundo Bowersox e Closs (2001), encontra-se, nauregdo de desempenho, a Unica
possibilidade de verificagdo das operacfes logsticom base na definicdo das metas
desejaveis de servico. A finalidade da medicdo esempenho é, para Miranda e Miranda
(2006), direcionar o foco dos processos operagonai auxilio da tomada de decisdes,

propiciando melhoria a esses mesmos processos.

Acompanhar o desempenho é a ferramenta que coml@rocessos logisticos,
instrumento crucial para o aperfeicoamento conttfestes. Esse monitoramento constante do
desempenho do processo logistico promove sua leddalel. A utilizacdo e analise de
indicadores atrelados a custos, servico ao clierdealidade trazem maior compreenséo do
processo total, possibilitando também uma flexdhiie da logistica integrada (FLEURY et.
al, 2000).

Trés elementos fundamentais sdo apontados na roedegerformance, conforme
Gervasio (2004): o critério (como medir), a medjadkentificar o valor da mensuracao) e o

padrao deperformance (estabelecer o nivel gherformance dos critérios).
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Ganga et al. (2007) trazem um alerta de diferefoiatos processos logisticos, nos
quais o detalhamento intrinseco a logistica passdagir medidas de avaliacdo de sua real
eficiéncia na entrega de um produto ao clientetemopo, lugar, quantidade e qualidade
certos. Segundo os autores, ainda sao raras asnétas de avaliagdo de desempenho
logistico. No entanto, no proximo tépico serdo apnéados alguns modelos.

4.3 Modelos de Mensuracédo do Desempenho Logistico

Véarios modelos propostos podem ser avaliados del@@mm os principais pensadores
que defendem a idéia da mensuracdo do desempagibtice. Os modelos analisados foram:
Bowersox e Closs (2001), Christopher (1997), Hro(E297), Kaplan e Norton (1997),
Lambert et al. (1998), Sink e Tuttle (1993) e Li(@809).

4.3.1 Modelo de Bowersox e Closs

Este modelo baseia-se em objetivos relacionadosratonar, controlar e direcionar a
logistica. Afirma que o desempenho logistico deme axompanhado a fim de identificar
melhorias oportunas, de manter a conformidade sebelecida e de aumentar a
produtividade. O foco desse controle logistico psdp pelos autores e citado por Ganga et al.
(2007) é acompanhar o desempenho relativamenteoaqué foi planejado em ambito

operacional e buscar alternativas de crescimemmp® da eficiéncia e eficacia.

Bowersox e Closs (2001) definem ainda parametresnos e externos de mensuracao.
As medidas internas, que promovem a comparacatmviltades e processos de acordo com o
estabelecimento prévio de metas, sdo: custo (géalide itens operacionais especificos),
servigo ao cliente (satisfacéo plena deste), medidgrodutividade (medicao da producao de
resultado), gestdo dos ativos (utilizacéo apropridgak recursos) e qualidade (eficacia de um

processo).

J& as medidas externas sugeridas por Bowersox ss GRO01) compreendem:
percepcdo do cliente lgenchmarking das melhores praticas. Estas estdo orientadasopara

cliente, na perspectiva de surpreendé-lo com iri@&@ encanto, o que pode resumir a
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proposta dos autores através do pedido perfeifa, foncdo € medir a logistica de forma
integrada, na busca por um servigo perfeito.

A idéia desse modelo se caracteriza ainda pele@iditamento da tomada de decisédo
através ddrade-off de custo/servico, relatérios dindmicos baseadosn&macdes obtidas
em tempo real e relatorios baseados em exce¢do EBTBWX; CLOSS, 2001).

4.3.2 Modelo de Christopher

A base de medicdo de desempenho desse modelpe&tdaaem dois pilares: custos e
benchmarking. Medir continuamente os produtos, servigos, pIE®ee praticas empresariais
em comparacao aos concorrentes que melhor o famstenta a idéia principal do autor.
Ganga et al(2007) citam que o autor desse modelo de desempat® da definicdo do
servico ao cliente, no sentido Util de tempo e dyggra satisfazé-lo, ampliando a oferta do

produto ou servi¢o, agregado a um pacote de sstvico

O custo, variavel determinante na cadeia logistiemessita de um detalhamento e
analise mais ricos, ja que gera impacto no fluxeragional. Dessa forma, Christopher (1997)
critica os sistemas contabeis como inadequadosrefaita de informacgdes, pois fogem da
medicdo dos processos, direcionando apenas aG@a@litp custo por produto. Para o autor,
necessario se faz o foco no fluxo de materiais geparacao de custos/receita por cliente, por
segmento ou canal de distribuicAo com o intuit@ldear melhor os recursos e gerenciar a

logistica de maneira mais competitiva.

A medicdo de desempenho também deve ser feitatpeaaroncorréncia, com o intuito
de avaliar os produtos, servicos, processos ecpsatios melhores concorrentes, por meio do
benchmarking. Segundo o autor, € através dessa ferramenta qereesetra um dos melhores
caminhos para a obtencdo de vantagem competiivgué¢ a preocupacado é constante na
prestacdo lider de servicos (CHRISTOPHER, 1997).

Christopher (1997) sugere ainda que essa filo$ofee-se nabenchmarking do servigo
logistico, nobenchmarking do processo logistico (melhoria continua) e aipddo aos
fornecedores e distribuidores para enfatizar olrdeeservico, a eficiéncia e eficacia, ao

longo de toda operacéo logistica.
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4.3.3 Modelo de Hronec

Hronec (1997) defende a mensuracdo de desempemho essencial em qualquer
empresa e, de acordo com a exigéncia atual do dwrcajo foco agora é voltado para o
cliente e sua satisfacdo, o alinhamento organimatdeve estar, obrigatoriamente, atrelado a

essa nova realidade.

Denomina-se o modelo apresentado por esse autar btmdelo Quantum de Medicao
de Desempenho, cujos elementos de composicdo séadoges, facilitadores, processo e
melhoria continua. Por meio destes, as medidasedentbenho conseguem de maneira

coerente ser desenvolvidas, implementadas e a@gz&@NAVARRO, 2005).

De acordo com Navarro (2005), os elementos geradmmi&io alicercados na estratégia
empresarial e sdo provenientes dos lideres, destet e dos concorrentes. Ja os elementos
facilitadores propiciam o sucesso dos indicadoeesl@sempenho, como: a comunicacao, o

treinamento, as recompensasl@achmarking.

O terceiro elemento proposto citado por Navarro0%20 o processo, focaliza a
criticidade das rotinas, analisando o entendimelgtacada processo considerado critico e
priorizando cada anélise de desenvolvimento, ra@éo de otimiza-lo atraves de indicadores
de desempenho. A melhoria continua, ultimo eleméatmodelo ora explanado, se coloca na
revisdo constante e melhoria dos préprios indieglde desempenho.

Hronec (997) estabelece como fundamentais no poabs medicdo de desempenho o
estabelecimento de metas e a identificacdo do®gsos criticos e, posteriormente, classifica
os indicadores como medidas de desempenho do pooeesnedidas de desempenho do

output (resultados) como equilibrio necessario para engidio da qualidade.

As medidas de desempenho sdo ainda categorizaglese modelo, em: qualidade,
tempo e custo. Para seu autor, a qualidade guardifexceléncia, seja do produto ou servico,
o tempo faz 0 mesmo com relacdo ao processo, sto expressa em quantidade a economia

da exceléncia de toda a operacéo.
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4.3.4 Modelo de Karplan e Norton

O Balanced Scorecard (BSC) foi lancado em 1992 e tem como objetivoaalucédo e
correlacéo concreta da estratégia e misséo da saypara posterior definicdo dos objetivos
e medidas de desempenho. Balanced Scorecard deve disponibilizar informagdes,
conhecimento, habilidades e sistemas de que osohérs precisam para inovar e

desenvolver capacidades estratégicas (GANGA e21G7).

Esse sistema, proposto por Karplan e Norton (1@fEsenta um conjunto equilibrado
de medidas financeiras atreladas as financas,telieprocessos internos, aprendizagem e

crescimento, que sera detalhado a seguir.

A interligacdo dessas perspectivas esta vinculaadesempenho financeiro, para que se
possam definir, inicialmente e em longo prazo, sethjetivos e resultados. Partindo dai, o
foco estd na busca dos clientes e mercados cetosgja, daqueles que realmente se quer
captar, satisfazer, fidelizar ou ainda daqueles goem se quer competir e deles obter lucros
(KARPLAN; NORTON, 1997).

Karplan e Norton (1997) ressaltam que o ambitoptosessos internos se da através da
escolha dos processos criticos de grande impadctatisfacao final do cliente e financeiro da
empresa com o0 proposito de alcancar a excelénciamaaE por fim, a perspectiva de
aprendizagem e crescimento tende a desenvolvemmpuzs que, em longo prazo, possam
ser convertidos em aprendizagem e consequentenceaseimento. Os mecanismos de
recursos humanos mais destacados séo: capacitasaealrsos humanos, qualidade dos

sistemas de informacado, motivacao, tecnologiapacidade para mudanca e inovacao.

Koch (2002) afirma que, nesse modelo, o controlieigado de lado para dar lugar a
Visdo e a estratégia. As perspectivas propostasiposcausa e efeito correlacionados e agem

simultaneamente, proporcionando uma visao sistéduaesempenho da empresa.

A maior vantagem desse modelo é propiciar as emprasma visao sistémica do
negocio e ainda enfatizar os esforgos, controlelaona na definicdo de medidas necessarias

para administrar os processos criticos. No entamtquantidade de perspectivas varia de
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acordo com a estratégia da organizacdo, mas estgsesdevem estar atreladas aos objetivos
(KARPLAN; NORTON, 1997).

4.3.5 Modelo de Lambert et al.

Nesse modelo, os autores propoem a medi¢cao de peskapor meio de uma auditoria
logistica, cuja funcédo é elaborar um banco de dadpsaz de avaliar todos os elementos

logisticos, como também apontar melhorias indiVitieate.

Aqui se defende o desempenho logistico com foppenténcia no controle financeiro,
principalmente na analise de custos, pois, de accoth Lambert et al. (1998), precisar a
medicdo e o controle dos custos logisticos € smérmile um potencial significativo para

otimizar o fluxo de caixa.

Somente por meio de custos, a medicdo de desempegistico torna-se possivel,
sejam orcamentos, padrdes de produtividade, anddisausto total, controle estatisticos do
processo, sistema gerencial informatizado, custo base em atividade, processamento de
dados, entre outros (LAMBERT et al., 1998).

O desafio maior é encontrar 0os custos necessam@yvidamente alocados por funcéo
para apuracdo de uma determinada despesa logi3tisea forma, a adequacéo dos sistemas
contdbeis é fundamental tanto para reduzir 0s sultgisticos como para aumentar o
diferencial competitivo da empresa, pois, confoaniééia do autor citada por Ganga et al.
(2007), o servico ao cliente é o caminho ideal panaanutencdo desse diferencial, a longo
prazo, e com dificibenchmarking dos concorrentes.

4.3.6 Modelo de Sink e Tuttle

Essa abordagem tem como diferencial uma medicddedempenho geral. Bastos
(2003) cita que os autores desse modelo considguemas melhores medidas sdo as que
mesclam objetivo e subjetivo, qualitativo e quaititro, intuitivo e explicito, dificil e facil,
bom-senso e regras de decisao.

O foco é alcancar a melhoria gerformance em vez de se amarrar ao controle e

cumprimento de metas, definindo critérios de desamp que devem ser avaliados e inter-
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relacionados, como: eficacia, eficiéncia, proddéde, qualidade, inovacdo, qualidade da
vida de trabalho e lucratividade. O alcance setid&&s do Processo de Planejamento para a
Melhoria daPerformance (PPMP) cuja funcédo é otimizar a qualidade do esfempresarial

para elaborar a melhoria da performance (SINK; TLH;TL993).

Segundo Bastos (2003), os autores sugerem as wgeiapas:

a) andlise de sistemas organizacionais para montar emape gerencial de
planejamento;

b) criacdo das hipoteses do planejamento;

c) desenvolvimento das metas e/ou objetivos estratggic

d) desenvolvimento dos objetivos taticos ou itensg@®a

e) constituicdo dos times de acéo e desenvolvimenpda®s de acao;

f) gerenciamento de projeto, desenvolvimento e

g) aperfeicoamento continuo dos sistemas de medic@valeacdo, para gerenciar a

implantacéo eficaz de modo continuo.

Essa proposta de avaliacdo de desempenho devedegquada a cada processo
especifico, adaptando o que for necessério a rdgnacordo com a definicdo da estratégia
empresarial. O foco é promover continuamente a onielnde performance do processo
(SINK; TUTTLE, 1993).

4.3.7 Modelo de Lima

Essa proposta apresenta um modelo especifico dednate desempenho logistico dos

servigos de transporte.

Para Lima (2009), propor um sistema de desempein® @ transporte de cargas
pressupde toda a avaliacdo da organizacdo, coreeénés processos que agregam valor de
tempo e espago para a operagdo. Esse desemperdhegrodbtido ao ser monitorado ou
através de comparagBes com metas pré-definidas defipromover acdes na operacao para

alterar os resultados organizacionais.
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Lima (2009) sugere que desempenho seja definidoo comesultado alcancado pela
combinacdo de varidveis relacionadas com o objetlao empresa, representada pela
qualidade. A tarefa de avaliar os servigcos de pranies € apurar o quanto sera alcancado dos
objetivos propostos pela organizacdo. A medicapgsta pelo autor se da pela adocao de
indicadores que impactam na viabilidade financenganizacional, como custos, qualidade,
capacidade, prazo de entrega e flexibilidade (LIK4@09).

Os servicos de transportes possuem dificuldades/aléeacdo, e o que mais se destaca
na medicdo é a qualidade, embora subjetiva, daagées de servico oferecida ao cliente. E
essa percepcao que determina sua satisfagéo daneato perante a oferta do servico, fruto
do resultado entre a expectativa gerada e o des¢imper ele percebido (LIMA, 2009).

Lima (2009) cita que essa avaliagdo pede uma anédisy trés focos: na operagdo, no
mercado e no ambiente. A operacdo se resume naagga do servigco propriamente dito,
atrelando a eficiéncia do servico ao bom aproveitdam dos recursos. O mercado ira
determinar a eficacia do atendimento e satisfag® dlientes. E 0 ambiente relaciona o

servigo a tudo ao seu redor, analisando os impaotmais, econdmicos e ambientais.

O modelo, segundo Lima (2009), aponta as seguatégrms na elaboracdo da medicao
de desempenho que favorecem o planejamento e balaeato na criacdo de um sistema de

indicadores:

a) escolher variaveis determinantes que impedem aedodos objetivos;
b) descrever os processos, suas causas e efeito®comd resultado;
c) identificar os elementos criticos e

d) estabelecer padrbes para controle dos elementos.

Lima (2009) destaca ainda que os custos, a capcidatempo, a qualidade e o nivel
de servico sdo demasiadamente importantes. Os scusisticos possuem grande
representatividade em qualquer atividade logistsitens mais comuns sdo: os custos de
transporte, do frete, da frota prépria, de cajpita¢stido, operacionais (manutencao propria e
terceirizada) e da operacdo propriamente dita (@dtracdo, mao-de-obra, encargos,

combustiveis, seguro, etc.).
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A capacidade torna possivel a medi¢cdo do volumemuéa ser produzido, devendo
sempre estar associada a um nivel de servico desg@amo exemplo, indica-se capacidade
da rota, do veiculo, produtividade da linha, qudade transportada, quilometragem, etc. O
tempo é capaz de avaliar o ciclo de entrega, poisglefinir os processos, suas inter-relacées e
sua frequéncia, forma uma atividade temporal, camsugeridas por Lima (2009) no quadro
4:

Atributo Exemplos de medidas

Velocidade Km/hora, milha/hora

Acessibilidade temporal Tempo de resposta a sati@d

Horarios de atendimento

Confiabilidade Viagens programadas/realizadas

Desvio-padrdo do tempo de entrega

Frequéncia Veiculos/hora
Regularidade Entregas programadas/entregas totais
Pontualidade Desvio entre horarios previstos ézagdhs

Quadro 4 — Medidas relaciorsa@a tempo nos servigos de transportes
Fonte: Lima (2009)

A qualidade e nivel de servico devem atender asirseg exigéncias sugeridas por
Lima (2009, p. 137):

a) deve ser orientada para o cliente e ndo para agéod

b) deve ter foco na prestacdo dos servicos;

c) deve ser especifico de determinado servico;

d) deve permitir ser quantificavel por um observaddependente e

e) nao deve ser influenciado por fatores higiénicos.

Lima (2009) relaciona o modelo com medidas técnidas processos e variaveis
quantitativas agrupadas pelo espaco (ex.: tamaahotds), pelo tempo (velocidade, tempo
de viagem, pontualidade, etc.), por desembolsagtdsuinvestimentos, etc.) e pelo objetivo
do proprio transporte (volume, conforto, seguraete,). O presente modelo pode ser usado
na avaliacao de servigos de transportes quandetnge:

a) identificar indices de satisfacéo do cliente prignd#os;
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b) especificar e operar sistemas de acordo com osgmgreestabelecidos;

C) comunicar-se com o cliente ao comparar o desempatigido com a percepcao
dele;

d) interagir com parceiros a fim de identificar praobses no alcance de metas e padrao
de processos;

e) identificar aspectos que possam ser prejudicadadmtervencédo do meio ambiente;

f) equilibrar as configuracdes definidas com os radok obtidos no servico do

cliente.

A comparacdo de desempenhos e a definicdo de paoa&nde referéncia de processos
sdo comumente utilizadas nas empresas, em nivaléggto (posicionamento da organizacao
perante seus concorrentes), em nivel tatico (bdecacdes comerciais para melhorar o
servigo prestado) e em nivel operacional, prinaigalte pelo diagnostico dos fatores criticos
para a obtencédo de um desempenho superior (LIM29)20

Lima (2009) defende que a avaliacdo de desemperd®ger facilitada pela elaboracéo
de indicadores, baseados em fatos, dados e infoasaefletindo o objetivo da empresa. O
autor sugere um roteiro, no quadro 5, de elaboragéde deve ser seguido pelo
estabelecimento de padrdes como referéncia de cagdmae avaliagao:

. Como sera denominado e em que sera aplicado?

. Como sera calculado e em que unidade?

. Como sera medido e quais serdo as fontes de?lado

. Com que freqiiéncia sera medido?

. Que tipos de causas ou efeitos podera mediais gardo os padrées adotados?

. Sera utilizado como valor absoluto, valor retathu evolucao histérica?

. Que nivel de precisao sera necessario?

1
2
3
4
5. Para que vai servir e quais as areas envolvidas?
6
7
8
9

. E, finalmente, os beneficios de sua utilizag@es maiores do que os custos para produzi-lo m@excha-

lo?

Quadro 5 — Roteiro para elaboracéo de indicadores
Fonte: Lima (2009)

A importancia dos indicadores de desempenho reld@tbém por outros estudiosos

sera discutida detalhadamente no préximo topico.
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4.4 Indicadores do Desempenho Logistico

Até a década de 1980, as organizacbes mantinharanalee financeira, a base de
mensuracdo de desempenho, porém, com a compeiiteszisugerida pelo aperfeicoamento
japonés, surgiram novas filosofias e medidas quaigs (BANDEIRA et al., 2007). Navarro
(2005) cita que os indicadores expressam quartitagnte informacdes de medidas e
avaliacdo de uma estrutura, processo ou prodwtamiedo-os em instrumentos de apoio a
tomada de decisao.

Devem os indicadores de desempenho ter rapida gilsieboa compreensdo e até
promover comparacao para que a estratégia da eagegsrefletida neles, possibilitando as
avaliagcbes com base em fatos, dados e informac@estiativas, o que da maior
confiabilidade as conclusdes (LIMA, 2009).

Por sua vez, Gervasio (2004) sustenta a definiedodicadores de desempenho como
um resultado alcangado por uma determinada rotmap um comportamento do processo
perante o lucro, o processo ou a decisdo da empgxedefinicdo proposta por Bandeira et al.
(2007) resume um conjunto de indices numeéricoscquacterizam os produtos e processos
em relacdo ao seu desempenho, organizando dadpentéardo acdes determinantes no

alcance dos obijetivos tracados pela organizacao.

Miranda e Miranda (2006) reconhecem que uma medleadesempenho s6 é possivel
através de indicadores de desempenho, que sdaemtns como medidas de resultado para
avaliar eficiéncia e eficacia. Os autores retra@inda as caracteristicas dos indicadores
quanto a composicao (fonte, tipo e referéncia diosla quanto as informacdes inerentes
(razdo de existir, responsavel, periodicidade,nio técnica e segmentacdo), quanto a

funcao (resultado e acompanhamento) e quanto adfitianceiros e nao-financeiros).

Ao optar pelos indicadores de desempenho, Bast@¥8)Zugere as seguintes etapas na
definicdo destes para a obtencéo de um melhottadsul

a) identificacdo (observacao dos fatores criticos);
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b) selecdo (escolha, dentre os observados, dos que afatam a estratégia
empresarial);

c) medicdo (determinada a partir do procedimento de @adicador e comparada ao
padréao estabelecido);

d) correcdo (investigacdo das causas e ajuste dasrfegpes que fogem do
planejado);

e) adequacéo (apuracéo de solucdes para cada camsada)@

f) avaliacdo do resultado alcancado (finalizacdo dogsso).

Héa necessidade de acompanhamento e analise doadadks pds-elaborados, podendo
ser realizados por meio de técnicas estatisticagdelos graficos, identificacdo de tendéncias,

analises de séries temporais e controle estatiftigmocesso (LIMA, 2009).

A eficacia de um sistema de indicadores de desemopdepende ainda do apoio de um
bom sistema de informacdo, de um sistema dinarp&@ propiciar revisdo constante dos
indicadores, e da utilizacdo dos resultados obtabwso estopim para a melhoria continua
(GERVASIO, 2004). Do mesmo ponto de vista, Bandeitaal. (2007) propdem que a
composicao de aspectos técnicos e comerciais auerfa efichcia de um sistema dessa
natureza.

Cabe ressaltar que a tecnologia da informacéo apiexibiliza a logistica quando trata
a informacao de forma detalhada, facilitando o mooamento de desempenho e tornando-o
eficaz para uma anélise (BOWEROX; CLOSS, 2001).

4.5 Modelo adotado

Apoés a analise individual dos modelos apresentaal@asitora desta pesquisa optou por
utilizar a abordagem de Lima (2009), ja que estergoropde a avaliacdo de desempenho

logistico dos servicos de transporte.

Além disso, esse autor orienta sobre os indicadteetesempenho, desde sua obtencéo
até a comparacao e apuracao final para com aégaata organizacdo, propondo um roteiro
para a definicdo dos indicadores, o que servifdade para avaliar fatos, dados e informacgdes

encontradas no estudo de caso, principalmentenpedla o grau de confiabilidade do sistema
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de qualificac&o la identificado. A proposta de Li(@809) sugere ainda o acompanhamento e
andlise dos indicadores, o que também sera analcsen estatisticas e graficos, entre outros.

Entre as dimensdes sugeridas pelo autor, a qualidad nivel de servico serdo as
utilizadas, pois convergem para o objetivo destrjpsa. Destaque também sera dado, no
emprego de tal modelo, ao nivel operacional cortayigao aperfeicoamento da qualidade
através dos processos, considerando a operacaerdgose sua eficiéncia. Portanto, o
modelo escolhido embasa a pesquisa de campo, gaosa ha condicdo proposta por Lima
(2009) de interagir com parceiros a fim de idecaifiproblemas no alcance de metas e padréo
de processos.

4.6 Consideracdes

O presente capitulo trouxe contribui¢cdes ricasterngnantes para esta pesquisa a fim
de orientar cientificamente a analise da utilizagadaualidade na empresa em foco. Diversas
ferramentas podem ser utilizadas para mensurasengeenho logistico conforme os modelos
apresentados nessa secao, no entanto o modelonde(2009) foi escolhido por basear seu

uso principalmente no segmento de mercado em questa

A escolha do modelo adotado n&do diminui nem denagredemais modelos, cujas
contribuicbes teoricas sdo de grande importancia paalquer trabalho cientifico. Muitas
vezes encontra-se, na literatura e/ou na publicagiteses, mestrados, entre outros, até
mesmo a combinagdo dos modelos para nortear y@sagiisas de campo.

ApoOs esta apresentacao sobre o desempenho logésgtaque sera dado aos passos do
levantamento de campo através do modelo de desempegistico escolhido, o que sera
detalhado logo a sequir.



5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o planejamento realizagmesiguisa a fim de buscar o alcance
dos objetivos, através do detalhamento de tod#@rat@ws e respectivas etapas. Inicialmente,
sera apresentado o delineamento da pesquisa quansoa abordagem e natureza;
posteriormente, serd mostrada a técnica de coketdados, bem como todas as fases do

levantamento de campo.

5.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa em ciéncias sociais foi direcionada fp@s correntes do pensamento
contemporaneo: o positivismo, a fenomenologia eamxismo, conforme sugere Trivinos
(1987). Esta dissertacdo fundamenta-se em suaag®ong no pensamento positivista, de
acordo com a afirmacéo de Trivinos (1987, p. 36k {héo aceita outra realidade que nao
sejam os fatos, fatos que sejam observados”. Pisp@gui, portanto, a andlise de como as

relacdes entre os fatos acontecem.

Quanto a natureza da pesquisa, a investigacdoedatravés do método qualitativo.

Cabe ressaltar que método em pesquisa, segundod€er{1980, p. 70), significa:

a escolha de procedimentos sistematicos para arigiesce explicacdo de
fendmenos. Esses procedimentos se aproximam dasidgegpelo método
cientifico que consiste em delimitar um problenealizar observacdes e interpreta-
las com base nas relacbes encontradas, fundamergande possivel, nas teorias
existentes.

O método qualitativo ndo se utiliza da ferramerstatéstica, pois propde a andlise de
um determinado problema. Assim sendo, essa pes@uisaracterizada como qualitativa
devido ao fato de o objeto de estudo se enquadrar“situacdes em que observacdes
gualitativas sado usadas como indicadores do fuamento de estruturas sociais”, como
afirma Richardson (1999, p. 80). Esse método emapregn sua maioria, a observacao e a

entrevista.



62

Pode-se ainda dizer que este trabalho se enqupanato aos fins, como uma pesquisa
descritivo-exploratéria, usando para isso a peaduildiografica e o estudo de caso, meios de

investigacao cientifica classificados de acordo aqmoposta de Gil (1991).

Cabe ressaltar que os estudos de casos estdo €adaais presentes nas pesquisas
cientificas, pois se baseiam na investigacdo des fda vida real, preservando todo o seu
contexto. Segundo Yin (2001, p. 32):

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao seinexam acontecimentos
contemporéneos, mas quando ndo se podem manipuafgoctamentos relevantes.
O estudo de caso conta com muitas das técnicagaddk pelas pesquisas
historicas, mas acrescenta duas fontes de evidémgia usualmente ndo sao
incluidas no repertério de um historiador: obsefivadireta e série sistematica de
entrevistas. Novamente, embora os estudos de @sms pesquisas historicas
possam se sobrepor, o poder diferenciador do estulcsua capacidade de lidar
com uma ampla variedade de evidéncias — documeattefatos, entrevistas e
observacdes.

Partindo dessa classificacdo e do objetivo gersfadpesquisa, a seguir sera descrito
detalhadamente todo o processo de como o trabaihoedlizado e quais fontes foram

utilizadas através da coleta de dados.

5.2 Coleta de Dados

Segundo Mattar (2001), a técnica de coleta de daef@se-se a consolidacdo do
processo de pesquisa propriamente dito. Como tsedeaum estudo de caso, varias fontes de
evidéncias foram utilizadas, tais como: registnmsagquivo, analise documental e pesquisa
de campo. (YIN, 2001)

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificaprtunidades de melhoria da
qualidade dos servicos prestados por empresasadsptrtes a partir da avaliagcdo dos
indicadores de desempenho logistico. Dessa formam#ém com base nos objetivos

especificos, a pesquisa foi dividida em etapasbars
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12 Etapa - Contextualizagao:
* Revisao bibliografica,
22 Etapa - Analise do objeto de estudo:
» Descricao do perfil da empresa do estudo de caso;
* Analise do sistema de qualificacdo da empresa;
32 Etapa - Levantamento de campo:
* Auvaliacéo dos indicadores de desempenho utilizados;
* Identificagéo dos indicadores de desempenho releygara a empresa,;

* Andlise do resultado do desempenho logistico gelal empresa pelos

indicadores;
* Analise e comparacéo dos resultados individuaisf{joa);

» |dentificacdo de possiveis diferencas de desempeméspectivas causas de tais

diferencas;

* Proposicdo de medidas corretivas e/ou de melhooiadeésempenho dos

indicadores nas filiais avaliadas.

Na primeira etapa, buscou-se a elaboracdo do nefatetedrico necessario para a
ampliacao de informagdes e conhecimentos da asitdwr@ o problema em questdo. A revisao
da literatura foi realizada em livros e artigosntiiéicos. A pesquisa bibliogréfica resultou
numa analise sobre os temas qualidade, logistigsempenho logistico, cujas contribuicdes

foram equivalentes com o objetivo maior desta psaqu

Em resumo, a qualidade comprova, a cada dia, abgwksle da melhoria continua e o
crescente desempenho de uma organizacéo, tambsegmento de servicos e com énfase na
gestdo de processos, que, por meio do estabeldoinden metas e de indicadores de
qualidade, avalia o desempenho de rotinas padidaszaAs contribuicdes da logistica, por
sua vez, ressaltaram a importancia de disponibibzabens ou servicos no lugar e tempo
desejado pelo cliente, e ainda com custo reduBdocebeu-se ainda que o transporte é a
atividade logistica mais relevante, destacandcapnsporte de cargas, que, através de seu
gerenciamento, consegue equilibrar a satisfacaelidate por meio do nivel de servico

logistico oferecido.
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Avaliar o nivel de servico logistico é fundamengableve ser feito de acordo com
padrées pré-estabelecidos pela empresa. O referéeérico sobre o desempenho logistico
reforcou a necessidade de avaliacdo do nivel decsdogistico através da proposicdo de
modelos teoricos, dentre 0s quais, optou-se pelteloale Lima (2009), especifico para os

servicos de transporte, que possibilita tal medogAn base em indicadores de desempenho.

A segunda etapa serviu para conhecer e analisarfibg@o sistema de qualificagdo da
empresa escolhida como objeto de estudo da pes@uisate de informacdes proveniente do
sistema de qualidade ora implantado na organiz@¢aaa para avaliar como a qualidade é

considerada e mensurada em sua prestagcao de servigo

A empresa em analise € uma transportadora de cargesomendas que atua nos
principais estados da regido Nordeste, inseridaegoento de mercado da logistica. Possui
uma politica de qualidade e, através desta, impllaseu sistema de qualificagdo, com a
coordenacao de funcionérios que compunham a edaipgialidade, em 2005, ano do inicio
da implantacéo de tal sistema, que, por sua vahpeiu o Manual da Qualidade, conforme
NBR 14884/ABNT.

Esse manual resume varios registros, que podewissatizados no Anexo 1, dentre os
quais se destaca a listagem dos Indicadores daripes@o, base da avaliagdo mensal do
desempenho logistico da transportadora. Essesagaties de desempenho foram definidos
embrainstorming, pela mesma equipe de qualidade diante da opedacéma transportadora
de cargas e encomendas e de seus processos liatanados. Os indicadores ora utilizados

sao:

a) Entrega Realizada e Informada;
b) Atraso na Entrega;

c) Atraso e Queima na Coleta;

d) Sinistro e Acidentes com a Frota,
e) Avarias, Perdas e Extravio;

f) Roubo e Furto de Cargas;
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g) Eficiéncia Comercial,
h) Satisfacdo de Clientes e

i) Satisfacdo de Funcionarios.

A avaliacdo da empresa é realizada por indicadacdedo com as metas estabelecidas
para cada um, de forma generalizada e individussaHiltima é feita com o objetivo de
verificar o desempenho de cada filial. Na ultimapet foi explorado o levantamento de

campo propriamente dito, explanando-se a segwetallthmento da execucdo de cada passo.

5.3 Levantamento de Campo

Obteve-se inicialmente avaliagdo dos indicadores de desempenhmm base no
modelo de desempenho logistico adotado para estmipa. De acordo com Lima (2009), a
proposta de sua medicdo € especifica para os Gerde transporte e sugere que 0S
indicadores de custo, qualidade, tempo, flexibi@lae inovacdo compdem as dimensdes
necessdarias para avaliar o transporte (LIMA, 20@®@ppondo ainda um roteiro para a
elaboracgao de indicadores.

Dessa forma, a autora teve como embasar sua d@aliagrica dos indicadores ja
existentes, na tentativa de verificar se os indicegl definidos respondem as questbes
indicadas por Lima (2009) e se estéo inseridosliimasnsdes defendidas pelo autor e ainda de
analisar a forma de medicdo escolhida (parametrperiedicidade). Essa analise foi feita

através de pesquisa nos arquivos da empresa,gaiimente através do Manual da Qualidade.

Em seguida, foi feita mlentificagdo dos indicadores relevantess quais tém impacto
direto no servico oferecido ao cliente atravésplEacio de questionario diretamente com os
gerentes das filiais. Cabe ressaltar que a empuesaui, atualmente, dezenove filiais
distribuidas pelo Nordeste brasileiro, no entantautbra optou por aplicar a pesquisa de
campo apenas nas filiais localizadas nas capitaspdincipais estados envolvidos em sua
area de atuacdo (Maranhao, Piaui, Ceard, Rio Gdmdiéorte, Paraiba e Pernambuco), pois

estas possuem maior representatividade, o queseoadservado no grafico 1:
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Representatividade Filiais
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Gréfico 1 — Representatividade de Filiais

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Essa fase partiu da analise dos indicadores etestaque foram apresentados em
reunido com os gerentes na matriz em Fortalezdoroa fotos do encontro explanadas no
anexo 2. Tal evento foi de suma importancia paraoagruéncia de pensamentos e
principalmente para o inicio da pesquisa. Peransprasentacdo, foram selecionados os
indicadores considerados criticos na operacao stefarmente, escalonados os indicadores
escolhidos em grau de importancia. A pesquisa auastgpnario estdo apresentados nos

apéndices A e B, respectivamente.

Em seguida foi analisadoresultado do desempenho logistico gerdh empresa com
base em seus arquivos e de acordo com a avaliacgistdma de qualificagdo. Optou-se por
verificar o desempenho da empresa por indicadoacdedo com a meta pré-estabelecida em
seu manual de qualidade, ao longo dos meses deipirmemestre de 2008, conforme
detalhado no anexo 3. Da mesma forma, a fase rdegfoi analisar e comparar 0s
resultados individuais por filial, com base também nos arquivos encontrados e ddoaco

com os resultados obtidos do mesmo periodo.
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A comparacgao dos desempenhos individuais parteeldgdo do melhor resultado geral
da empresa por indicador, elegendo consequentemenéthor més de éxito nessa avaliacao.
ApoOs esse parametro, buscaram-se, no melhor r@sutiansal, os desempenhos individuais,
tornando possivel a andlise e a escolha da fikalndhior destaque em comparacdo ao

resultado geral alcancado para o mesmo indicad@vatracao.

A fase seguinte foi enriquecida com o confronto rdssiltados individuais apresentados
a cada gerente a fim de obter respostae®tificar possiveis diferencas de desempenho e
respectivas causas de tais diferengasPara isso a autora usou outro questiondrio, éamb
aplicado aos mesmos respondentes, anteriormenteionados, e estruturado numa série de
perguntas de multiplas escolhas entre as ocorapi@sentadas. No entanto, a aplicacdo do
questionario foi feita nessa etapa de maneira ithgdV e, devido a distancia, utilizou-se o

meio eletrénico via internet. O questionario, eresiéo, pode ser visualizado no apéndice C.

Cada indicador possui um grupo de ocorréncias @oeusilizadas nosoftware da
empresa em foco e que servem agora para justdicandicdo da mercadoria embarcada e,
nesse caso, servirdo também para esclarecer asldhfies apontadas entre as filiais. O
objetivo, nesse momento, foi identificar as divexi@s de resultados provenientes dos
processos operacionais cujas rotinas se encontidrorpzadas e descritas em seu manual de

qualidade e, a primeira vista, ndo poderiam oletgultados tao dispares.

Ao mesmo tempo da execucao da fase anterior, saasugeriu também que 0s mesmos
respondentepropusessem medidas corretivas e/ou de melhoria diesempenho dos
indicadores nas filiais avaliadasAssim, além de identificar as causas das divergénja se
tornou possivel o inicio da analise da solucaoagedserencas. Posteriormente a coleta dos
dados, foi possivel organiza-los para favorecemalise, possiveis inconsisténcias e/ou

correcoes.

5.4 Consideracoes

Este capitulo, portanto, serviu para esclarecendugdo da pesquisa, justificando suas

caracteristicas necessarias para fundamentaramefoes e respostas obtidas como solucao
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do problema em questdo. O levantamento de camjpoestesi detalhadamente o processo por

fases e produziu varios dados, inicialmente impiigds.

Com a obtencdo dos dados coletados, a necessidadéedua-los de maneira util é
inevitavel. De acordo com Laville e Dionne (1999187), “os dados, ainda em estado bruto,
nao dao quase nada”’. Portanto, estes foram orgisizde tal forma a facilitar sua

interpretacdo e respectiva conclusdo. SegundoléavDionne (1999, p. 214):

Mesmo organizado, o material continua bruto e n&omje ainda extrair
tendéncias claras e, ainda menos, chegar a uméusa@oc Serd preciso para isso
empreender um estudo minucioso de seu conteldopalasras e frases que o
comp8em, procurar-lhes o sentido, captar-lhes sengdes, comparar, avaliar,
descartar o acessorio, reconhecer o essenciakei®®-lo em torno das idéias
principais... E este o principio da andlise de @@b: consiste em desmontar a
estrutura e os elementos desse conteldo para essrlasuas diferentes
caracteristicas e extrair sua significacéo.

Explorar os dados coletados € o que se propde @anpy capitulo, no qual sera
apresentada sua analise, desde o perfil da empreseu sistema de qualidade, até a
comparacao do desempenho entre filiais e aindauaacdas diferencas de desempenho
encontradas, os resultados alcancados e as melpoojostas.



6 ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo objetiva analisar os dadoslabino levantamento de campo e sera
detalhado através do perfil da empresa e de seunsigle qualificacdo, destacando a politica
de qualidade e os indicadores de desempenho dubzpela empresa em foco. Serdo ainda
apresentados os resultados alcangados como respostabjetivos especificos sugeridos, e

respectivamente, as melhorias propostas.

6.1 Perfil da Guanabara Express

A empresa escolhida como foco deste estudo defoasotransportadora Guanabara
Express Transporte de Cargas S/A, cuja hova mamespectivo nome fantasia, GBex, € mais
comumente conhecido atualmente. A marca esta sendwetizada no mercado desde 1° de
novembro de 2007, quando foi oficialmente apreskent@o publico como mais uma das

empresas do Grupo Guanabara.

Isto porque, até entdo, a empresa funcionava cdiabda Expresso Guanabara S/A.
Esta implantou o servigo de transportes de Cardgascemendas em 1995, mas, devido ao
crescimento do negocio cargas, as perspectivaivassde novos servicos e a expansao da
area de atuacao, o servico de entregas de memadiaguela empresa deixou de ser apenas
uma filial e, atualmente, possui sede totalmentiependente, localizada na Rod. BR 116,

KM 06, N° 2001, onde funciona a administracéo gagoahegocio, além da filial Fortaleza.

A Guanabara Express Transporte de Cargas S/A, &, Gbeconstituida, entdo, com o
fim especifico de realizar o transporte de cargan@mendas, propondo uma melhoria
significativa na prestacdo de servigos. Orientaaa flosofia do Grupo Guanabara, segue na
busca constante da exceléncia técnica, atravésadegsiipe de funcionarios, e voltada para a

preocupacao continua da qualidade dos servicosoides a seus clientes.

Hoje a empresa possui uma frota de 50 caminhdadpsE7 préprios, que atuam no
transporte interestadual e intermunicipal, alénmdés de 30 carros nas coletas e entregas em
domicilio distribuidos em suas filiais. Foi uma despresas pioneiras em aderir ao

rastreamento de veiculos por satélite, por entegdero seu servico se estende na estrada,
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considerando como prioridade a integridade fiseangércadoria do cliente até o seu destino

final.

Através de sitio na internet, o cliente mantémrag@ com a empresa, que busca
melhorar sua comunicagao a cada dia, divulgandad@snacdes sobre os servigos oferecidos
e permitindo que o préprio cliente faca o acompamrdo completo de seu transporte
(embarques e entregas de mercadorias, cotacOa®ge pobranca e faturas, entre outros),
além de receber diariamente informacdes detalhdelagu movimento mais recente. Aponta
como destaque do setor no Nordeste por empregaologga avancada de atendimento aos

clientes com informacgdes-line e rastreamento de veiculos por satélites.

A area de atuacdo da Gbex compreende os estadbdammhao, Piaui, Ceara, Rio
Grande do Norte, Paraiba e Pernambuco. Confornesdielsua demonstracéo financeira de
2008, a empresa transportou 4.849 toneladas enil.3@® mil quildmetros rodados. A
empresa conta com um quadro de 204 funcionariesodirgerando ainda mais 100 empregos
indiretos tanto na retaguarda como nas linhas etgdy fruto de treinamentos e de a¢des de

desenvolvimento pessoal, preocupacao continuaret@idid da empresa.

O transporte realizado pela empresa pode ser déiéwés de carga fracionada, carga
fechada e transporte de documentos. Seu publico-@ivange pessoa fisica que deseja
transportar uma simples encomenda pessoal, atétediglo comércio e da industria, de
pequeno e grande porte dos mais variados segmé&ussa-se, atualmente, a implementacéo
de novos servicos no ambito da logistica, danddirugdade ao projeto de expansdo de

negocio para atender a toda a cadeia de suprirdentercado onde atua.

A Guanabara Express é composta por 19 filiais, epmnas 5 delas terceirizadas,
distribuidas na regido Nordeste, dispostas a seguir

a) PernambucoRecife e Caruary

b) ParaibaJodo Pessoa, Cajazeiras, Campina Grande, Patos euSa;

c) Rio Grande do NorteMossoré e Natal;

d) CearafFortaleza (Sede Matriz e Rodoviaria), Iguatu, Juazeo e Sobral,
e) Piaui:Parnaiba e Teresina

f) MaranhaoTimon, Imperatriz e Sao Luis.
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Na busca do cumprimento dos prazos de entrega,boomatendimento e rapidez, a
empresa investe no monitoramento dos veiculos agewmi a fim de evitar falhas na operacéo
e, ainda, avalia mensalmente seus indicadoressgngenho do sistema de qualificacdo, em

implantacéo.

6.2 Sistema de Qualificacdo da GBex

Preocupada em manter a satisfacdo de seus clené@®s da qualidade dos servicos
prestados, a GBex esta implementando seu programaalidade desde 2005, definido como
Sistema de Qualificacdo, baseado na Norma de 1841d&8 ABNT (Associagao Brasileira de

Normas e Técnicas) e coordenado por uma equipaalelgde.

Produzida em 16 de agosto de 2002 pela Comissistddo de Transporte Rodoviario
e Comité Brasileiro de Transportes e Trafego ABNB,/@ Norma 14884 tem o objetivo de
qualificar as empresas no que se refere a qualidadernecimento de servicos. Essa norma
proporcionou a base da criacdo do Programa Tralisgassinado pelo 6rgdao NTC e
Fundacao Vanzolini, para certificar empresas desprarte que tenham um gerenciamento de

gualidade.

Esse programa auxilia as empresas de servicosadsporte na busca dos seguintes

objetivos:

a) aumento do status da empresa no mercado por obier oredibilidade junto ao
cliente;

b) melhoria da eficiéncia como um todo;

c) obter mais um diferencial competitivo, consideraagma ser pequeno o numero de
transportadoras que tém um programa de gerenciardargualidade.

Dessa forma, a Gbex, ainda filial da Expresso Goaniaa deu 0 seu primeiro passo em
1° de marco de 2005 com a elaboragdo de seu Mdau@ualidade, quando foi possivel o
detalhamento de cada rotina, normatizando os piroeedos ora existentes, mas sem
padronizacao, inter-relacionando-os, além da dgsre analise de cargos para avaliar, assim,

a qualificacao profissional do quadro de funciom&rD manual foi divulgado posteriormente
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para todas as filiais por meio de envio eletrorecainda trabalhado em treinamentos de

divulgacao na matriz.

Necessario também foi a customizacaosditware utilizado pela empresa a fim de
otimiza-lo para atender as expectativas geradadaf@racdo do Manual, principalmente na
escolha e respectiva definicAo dos indicadores ekemdpenho. Dessa forma, tornou-se
concreta a mensuracdo da maioria dos dados deterr@mpara apontar o nivel de servico

apresentado.

Concomitante aos passos superados acima, foramiddefias seguintes etapas no

processo de implantacdo do Sistema de Qualificacéo:

a) treinamentos introdutorios sobre o programa e implgacdo de novos
procedimentos (ja realizados);

b) avaliacdo mensal dos indicadores de desempenho;

c) execucao de auditoria de procedimentos (a renovhcializar);

d) analise dos relatorios de auditoria e implementaghiacdes corretiva e preventiva
(dependente do item acima);

e) atualizacdo do manual e implementacéo de planasetieoria (a renovar);

f) analise de melhoria continua e implementacao daesaite melhoria (a implantar).

Observa-se, portanto, que ainda ha muito a sendels@o para que de fato a avaliacédo
da qualidade na empresa possa ser concluida maita e para que a fase de implantagcéo

seja encerrada.

6.2.1 Politica da Qualidade

Conforme o Manual da Qualidade, a Guanabara Expmss como Politica de
Qualidade buscar a plena satisfacdo do clientayédrda sinergia de atitudes e metas,

visando sempre a melhoria continua. Seus prirefpiodamentais séo:

a) comercial: atender aos clientes, formando parcegiadefinindo o formato de
atendimento desejado por eles, sempre em comurdacom as normas e leis pré-

estabelecidas;
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operacional: procurar satisfazer as necessidadeslgntes, melhorando a coleta e
entrega, cumprindo o prazo pré-estabelecido e tjagan a conservacdo da
mercadoria quanto a embalagem e inviolabilidade;

direcdo: buscar o aperfeicoamento dos servicosvésrada modernizacéo
tecnoldgica, e andlise das alternativas de merdagwando solu¢des que agreguem
valor aos clientes e investimento no capital humaadrganizagéo, qualificando
progressivamente os funcionarios para prestarematendimento continuo de

gualidade.

6.2.2 Indicadores de Desempenho

Considerando a prestacao de servicos de transpmfteiario de cargas, a empresa

investigada nesta pesquisa definiu os indicadoeeslesempenho abaixo relacionados, de

acordo

com a sua politica de qualidade. Esses aiddies foram criados a partir de

brainstorming pela equipe de qualidade que avaliou a operac@i@uasportadora de cargas e

seus processos de forma inter-relacionada, optaglds seguintes indicadores:

a)

b)

d)

9)
h)

Entrega Realizada e Informada: mercadorias entsegiee acordo com prazo
estabelecido;

Atraso na Entrega: descumprimento do prazo negociach o cliente;

Atraso e Queima na Coleta: as mercadorias podencadetadas diretamente no
endereco do remetente, dessa forma a op¢ao podi@ddor € devida a importancia
de sua realizacdo conforme pré-estabelecido, péea atrasos ou cancelamento do
pedido de transporte;

Sinistro e Acidentes com a Frota: ocorréncia der@viptos com 0s veiculos na
estrada;

Avarias, Perda e Extravio: possiveis irregularigadie mercadoria na entrega;
Roubo e Furto de Cargas: ocorréncia de abordagemsse indevida da mercadoria
na estrada;

Eficiéncia Comercial: reflexo da conquista de dksrne expanséo de faturamento;
Satisfacao de Clientes: grau de satisfacdo dostefiepara com a empresa e seus
Servicos;

Satisfacdo de Funcionarios: grau de satisfacaduth@agonarios para com a empresa.
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Cada um desses indicadores possui forma de megtigéicular pré-estabelecida em seu

Manual de Qualidade, a maioria com base na emds@ocumento fiscal da transportadora,

CTRC (Conhecimento de Transporte Rodoviario de &jrg no qual constam todas as

caracteristicas da mercadoria, comprovando quda@stanbarcada — e também com base na

data estatus de finalizacdo do transporte, conforme apresestatm anexo 4. Abaixo

explanam-se, resumidamente, as seguintes fornragdiedo por indicador:

a)

b)

f)

g)

h)

Entrega Realizada e Informada: representatividadendregas realizadas no prazo
perante o total de entregas a serem realizadasriaxp;

Atraso na Entrega: representatividade das entnegdigadas com atraso perante o
total de entregas a serem realizadas no periodo;

Atraso e Queima na Coleta: representatividade detaso ndo realizadas ou
realizadas com atraso perante o total de coletaaieadorias solicitadas no periodo;
Sinistro e Acidentes com a Frota: quantidade ddeatés e sinistros de veiculos
ocorridos no total de viagens realizadas no periodo

Avarias, Perda e Extravio: representatividade dorvtatal das mercadorias a serem
ressarcidas no faturamento da empresa;

Roubo e Furto de Cargas: representatividade deach@nas roubadas em estrada
perante o total de mercadorias transportadas fmoduoer

Eficiéncia Comercial: quantidade de clientes costquios e respectiva expansao de
faturamento de acordo com o estabelecimento ecdademeta comercial,
Satisfacao de Clientes: pesquisa via sitio narieter

Satisfacdo de Funcionérios: pesquisa de clima.

No entanto, a medicdo sO é possivel porque fordipueslos objetivos para cada

indicador, demonstrados através de metas indi\dd@iais metas também foram propostas na

elaboracdo do Manual da Qualidade do Sistema défiQagho pela equipe de qualidade,

levando-se em consideracdo a orientacdo da NBR41488 metas estdo registradas no

quadro 6:
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INDICADOR META
Entrega Realizada |[e ] B
Informada ENTREGAR E INFORMAR 90% DOS CLIENTES QUENHAM COMO CRITERIO DA NEGOCIACAO

RECEBER INFORMAGAO QUANTO AS ENTREGAS EFETUADASOS SEUS DESTINATARIOS.

Atraso na Entrega REDUZIR A 10% O NUMERO DE ATRASOS

Atraso e Queima np )
Coleta REDUZIR A 10% O NUMERO DE ATRASO E QUEIMA.

Sinistro e Acidentes comn
a Frota REDUZIR A ZERO OS SINISTROS E ACIDENTES.

Avarias, Perda PREDUZIR EM 25% AS DESPESAS COM AVARIAS, PERDA E ERARVIO COMPARADAS A MEDIA
Extravio MENSAL DO ANO ANTERIOR.

Roubo e Furto de Carggs REDUZIR A ZERO OS ROUBO®RRTOS.

Eficiéncia Comercial ATENDER EM 100% A COTA MENSAESTIPULADA.

Satisfacdo de Clientes ATENDER A MEDIA DE 80% DEIENTES SATISFEITOS.
Satisfacao de ] )

Funcionarios ATENDER A MEDIA DE 80% DE FUNCIONARICSATISFEITOS.

Quadro 6 — Metas dos indicadores de desempenho

Fonte: Manual de Qualidade / Guanabara Express

6.3 Resultados obtidos

Na busca de identificar oportunidades de melhaaigublidade dos servigos prestados
por empresas de transportes a partir da avaliagéondicadores de desempenho logistico,
parte-se agora para a investigacao das vantagesistema de qualificacédo e da avaliacdo dos
indicadores de desempenho da organizacdo em foessaDforma, pretende-se atingir os
objetivos especificos, extraindo desse processdtades que possam apontar oportunidade
de melhorias de qualidade na prestacao de seAssim, foi definido o seguinte processo de

investigacao:

a) avaliar os indicadores de desempenho utilizados;

b) identificar os indicadores de desempenho relevaaesa empresa,
c) analisar o resultado do desempenho logistico darampresa;

d) analisar e comparar os resultados individuais fijial);

e) identificar possiveis diferencas de desempenhspeotivas causas.

Cada passo e seu respectivo detalhamento serfadoslam seguida.
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6.3.1 Avaliacdo dos Indicadores de Desempenhazbitibs

A avaliacdo dos indicadores depara-se com a datinigcessaria de uma base tedrica
para fundamenta-los. Tendo em vista que a revishliodrafica sobre o desempenho
logistico trouxe varias contribuicbes para estapsa, depara-se aqui com o modelo adotado
pela autora como parametro de julgamento para guedicadores escolhidos pela empresa

se tornem validos perante a teoria administrativa.

O modelo de Lima (2009), como ja comentado anteeotte, € especifico para medicéo
de desempenho logistico dos servicos de transpBue. apresentarem dificuldades de
avaliacdo, o que se destaca nesta medicédo € dapmlimesmo sendo considerada subjetiva
pelo autor. Lima (2009) embasa sua avaliacdo pé tperacdo, mercado e ambiente. Ainda

seguindo a orientagdo do autor, é necessario ngdwede desempenho:

a) escolher variaveis determinantes que impedem a@dodos objetivos;
b) descrever os processos, suas causas e efeito®comd resultado;
c) identificar os elementos criticos e

d) estabelecer padrbes para controle dos elementos.

Ao analisar a escolha dos indicadores utilizadda pmpresa, decorrentes apenas da
experiéncia de trabalho dos componentes da eqgeipgalidade da época da implantacdo do
Sistema de Qualificacdo, observou-se que a primetmpa imposta por Lima (2009) foi
respeitada tendo em vista que os indicadores defirse resumem nos pontos-chave para a
operacdo da transportadora. A criticidade dos autices definidos foi argumentada pelas
ocorréncias encontradas software usado pela empresa e que justificargabus de cada
CTRC (Conhecimento de Transporte Rodoviario de &jrguanto a viagem, a entrega e a

condicéo das mercadorias em seu destino.

Cabe ressaltar que todos os indicadores escolsgl@hquadram nos focos principais
sugeridos pelo autor (operacdo, ambiente e mercadn) amplo destaque na operacao, ja
que, dos nove indicadores, 44% podem ser consiperdidetamente ligados na operagéao,
quais sejam: Entrega Realizada e Informada, Atnaséntrega, Atraso e Queima na Coleta e

Avarias, Perda e Extravio.
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A segunda orientacdo do autor é sobre a descriggiprdcessos, suas causas e efeitos
com foco no resultado, isto € cumprido mais uma pelo detalhamento das rotinas
encontradas no manual, o qual, além de expor tslatapas do processo, detalha a entrada e
saida da rotina, seus respectivos responsaveisda ai definicdo de prazos e formularios

utilizados ao longo da execuc¢ao do processo, coref@xemplifica 0 anexo 5.

O estabelecimento de padrdes para controle dosrtesmdo desempenho logistico &
delineado no estabelecimento da medicdo dos inalieadpois tais padrdes explicitam como
e quando cada indicador sera avaliado. E a defirdgémetas agrega valor a esta fase, pois
estabelece os parametros de exceléncia para @igparhento do indicador de desempenho.
Portanto, percebeu-se que as etapas sugeridaeftatzelecer a medicdo de desempenho

foram seguidas na escolha do sistema de qualiboargiutilizado pela empresa.

Lima (2009) enaltece que os custos (de transpdadrete, da frota propria e custos
operacionais), a capacidade (de medir o volume yzidd seja da receita, seja da
quilometragem), o tempo (do ciclo de entrega, dqiféncia), a qualidade e o nivel de servico
(orientados e percebidos pelo cliente) sdo relegant avaliacdo de desempenho. Essas
variaveis sdo perceptiveis também na relacéo didsaithores de desempenho explanados.

Segundo Lima (2009), € necessario acompanhament@lese dos indicadores pos-
elaborados, o que também se observa na forma dmcdea encontrada no sistema de

qualificacéo utilizado na GBex por meio de levargatos mensais.

6.3.2 Identificacéo dos Indicadores de DesempergievBntes

Utilizando-se do questionario, uma das ferramemtaspesquisa mais comumente
adotadas, buscou-se a identificacdo dos indicadoresderados relevantes no impacto direto
na qualidade de servicos prestados pela empresdasemna orientacdo de Lima (2009), que
indica 0 apontamento necessario dos elementoscositino alcance dos objetivos

organizacionais.

A escolha da relevancia entre os indicadores al@diamo Sistema de Qualificacdo foi
considerada a partir da apresentacdo desses iotksados gerentes, conforme pesquisa

apresentada no apéndice A. Ap6s andlise sobre artiimgia dos indicadores, 0s gerentes
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apontaram, baseados no parametro de criticidadendolvimento direto do indicador de

desempenho com a operacéo de transporte, os indésadie maior impacto na operacéo.

Entre os apresentados na pesquisa como indicadBesmntes, conforme apéndice B,
foram propostos 0s seguintes: Entrega Realizaddoenlada, Atraso na Entrega, Atraso e
Queima na Coleta e Avarias, Perdas e Extravio,otemd vista que os demais indicadores —
Sinistro e Acidentes com a Frota, Roubo e Furt@€aeyas, Eficiéncia Comercial, Satisfacao
de Clientes e Satisfacdo de Funcionarios — podemcaasiderados alheios a vontade

operacional.

Em seguida, foi proposto o preenchimento individAahvaliacdo dos respondentes foi
feita através do grau de importancia dado a essisadores, conforme resultado do quadro

7, sendo o grau 1 o mais relevante e o 4 o gravsn@hevante, respectivamente.

GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES RELEVANTES 1 2 3 4
ENTREGA REALIZADA E INFORMADA |67% 17% 17% 0%
ATRASO NA ENTREGA 17% 33% 17% 33%
ATRASO E QUEIMA NA COLETA 17% 33% 0% 50%
AVARIAS, PERDAS E EXTRAVIO 0% 17% 67% 17%

Quadro 7 — Indicadores de desempenho considerabosntes

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Ao identificar o indicador mais relevante, Entrdgaalizada e Informada, obteve-se
uma grande expressividade, tendo em vista queregtesenta a concretizacdo do servico
propriamente dito, muito embora este indicador &mlienha sido considerado como uma
mera “obrigacdo pressuposta”’, afirmada por um dggandentes, o que o coloca também em

grau de menor importancia.
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Indicador de Desempenho Mais Relevante

67%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% 1 17% 17%
20% -
10% - | | | | 0%

0% ‘ ‘ ‘

ENTREGA ATRASO NA ATRASOE AVARIAS,
REALIZADAE ENTREGA QUEIMA NA PERDASE
INFORMADA COLETA EXTRAVIO

Grafico 2 — Indicador de desempenho relevante immgiertante

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

A andlise do segundo indicador considerado maisolitapte apresentou uma
similaridade de opinides, com empate entre os adldies Atraso na Entrega e Atraso e
Queima na Coleta, 0 que retrata uma preocupacaificigiva com o resultado final do
servigo oferecido, por comprometer a operagao gienad forma e prejudicar a imagem da
empresa junto ao cliente, o que denigre tambérfecedicial proposto a ele.

Grau de Importancia - 2

O ENTREGA
REALIZADA E

INFORMA DA
B ATRASO NA

ENTREGA

33% 33%

0O ATRASO E QUEIMA
NA COLETA

0, 0,
17% 17% O AVARIAS, PERDAS E

EXTRAVIO

Gréfico 3 — 2° indicador de desempenho relevante

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Cabe ressaltar, ainda, que todos os indicadorebeemm indicacdo neste grau de
importancia, o que afirma e comprova que tais ggliealmente impactam de alguma forma

na qualidade e prazo do servico prestado.

O indicador Avarias, Perda e Extravio so foi demt@acao ser apresentado em terceiro
lugar em grau de importancia, pois, conforme coatmiaicima, este também compromete a

qualidade do servigo prestado quando um produtdrégaie de forma parcial e/ou danificada
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ao cliente. No entanto, a expressividade desteaddr foi média, pois, conforme o resumo
das colocagOes dos gerentes respondentes, expissiilidade de orientacdo e controle

prévio pela equipe de operacéo a fim de evitaufge$ na mercadoria entregue ao cliente.

Grau de Importancia - 3

AVARIAS, PERDAS E EXTRAVIO

ATRASO E QUEIMA NA COLETA
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INFORMADA
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]
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Gréfico 4 — 3° indicador de desempenho relevante

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Como indicador relevante de menor importancia, ssr&a-se o de Atraso e Queima de
Coleta. Sua classificacdo é devido a possibilidéel€orrecdo da deficiéncia desse item e,
principalmente, da negociacdo de solucéo juntdiante. A deficiéncia é decorrente da falta
de informacdes encontradas no sistema e da progestalucdo oriunda da negociagcéo do
horario de coleta de mercadoria a fim de evitan@déncias de servicos. Foi ressaltado ainda
que a falta e/ou atraso de coleta da mercadorendereco do remetente pode levar a perda

de cliente e respectivamente perda de faturamento.

Indicador Relevante Menos Importante

O ENTREGA
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INFORMA DA
B ATRASO NA

ENTREGA

17% 0%

O ATRASO E QUEIMA
NA COLETA

50%

O AVARIAS, PERDAS E
EXTRAVIO

Gréfico 5 — Indicador relevante menos importante

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora
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Para alguns dos respondentes, a determinacdo dadgramportancia foi considerada
dificil, pois qualquer tipo de servico exige sempfiiéncia e eficacia em sua execucao,
principalmente, quando se trata de servicos despates, nos quais qualidade e prazo séo

caracteristicas imprescindiveis para o cliente.

6.3.3 Andlise do Resultado do Desempenho LogiSmal da Empresa

Mediante pesquisa dos arquivos do sistema de mpaglio, houve a possibilidade de
analisar a avaliagdo do desempenho da empresadioador, de acordo com a meta preé-
estabelecida em seu Manual de Qualidade, ao loogonéses do primeiro semestre de 2008.
Apresenta-se, a seguir, 0 quadro resumido de ag@aliggeral, apenas dos indicadores

considerados relevantes do referente supracitado:

Indicador de Desempenho GERAL (%)
Indicadores JAN FEV MAR ABR MAI JUN
Entrega Realizada e Informada 63,48% 58,11% 57,66%58,72% 66,45% 64,06%
Atraso na Entrega 34,38% 40,20% 39,92% 37,41% %4,2p 31,12%
Avarias, Perda e Extravio 2,01% 1,149 0,68% 1,14% ,43% 1,23%
Atraso/Queima de Coleta 7,64% 8,399 7,80% 10,02% ,73%0 10,64%

Quadro 8 — Avaliagéo dos Indicadores de Desempenho

Fonte: Adaptacdo da Autora / Avaliacdo da Guanabapaess

Para analisar a avaliacdo do desempenho geralndesse, necessario se faz levar em

consideragao a meta de cada indicador, conformarego no quadro 9:

INDICADOR META
ENTREGA REALIZADA E
INFORMADA 90% DE ENTREGAS REALIZADAS E INFORMADAS.
ATRASO NA ENTREGA REDUZIR 10% O NUMERO DE ATRASOSOMPARADO AO MES ANTERIOR.
ATRASO E QUEIMA NA
COLETA REDUZIR 10% O NUMERO DE ATRASO E QUEIMA COMERADO AO MES ANTERIOR
AVARIAS,  PERDA  E|REDUZIR EM 25% AS DESPESAS COM AVARIAS, PERDA E ERAVIO COMPARADAS A
EXTRAVIO MEDIA MENSAL DO ANO ANTERIOR .

Quadro 9 — Metas dos indicadores de desempenh@nées
Fonte: Adaptagdo da Autora /Manual de Qualidadéukznabara Express

E notdrio que os nimeros apresentados na avalig@ise enquadram ainda nas metas
estipuladas, o que comprova que ha muito a sendals@o no sistema de qualificacao para

conscientizar todos os envolvidos dos reais olgstjropostos. Esclarecer a importancia da
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qualidade, a forma de medicao de cada indicadm@ireat os colaboradores para que possam
cumprir com o procedimento dos processos é fund@ingrara aumentar a qualidade

oferecida nos servicos prestados pela empresa.
6.3.4 Andlise e Comparacao dos Resultados ded-iliai

Com o intuito de apurar os desempenhos das fifi@isgalizada a avaliacdo individual
dos indicadores de desempenho, como propde o SistEmQualificacdo. Através da
avaliacdo semestral, foi possivel a andlise de atieador, por filial, no mesmo periodo da
avaliacdo geral, ou seja, nos meses do 1° sem@str2008, apresentando, assim, um
detalhamento de resultados individuais. Um resaliadividual de uma determinada filial

pode ser visualizado no anexo 6, porém o quadrdrd® um resumo da avaliacdo do

desempenho da filial Fortaleza:

Indicador de desempenho (%) FILIAL FOR
Indicadores JAN FEV | MAR | ABR | MAI | JUN
Entrega Realizada no Praz®1,01%| 54,81%)| 54,71%]| 55,86%) 58,53%) 59,48%
Atraso na Entrega 38,99045,19%| 45,29%| 44,14%| 41,47%| 40,52%
Atraso/Queima de Coleta 3,80% 2,10% 0,41% 2,81% 99,V 2,12%
Avarias, Perda e Extravigs 0,28% 0,21% 0,34% 0,1599%1% | 0,16%
Quadro 10 — Avaliacdo de Desempenho / Filial FOREAA

Fonte: Adaptacao da Autora / Avaliacao da Guanabrpaess

A avaliacado individual serviu de alerta de investi@p, estimulando a busca de maiores
informacdes sobre o motivo da variacdo de desenapentne filiais, visto que as avaliacdes
apresentaram certa disparidade entre os indicgdeamé® 0s meses avaliados e, ainda, entre
as proprias filiais. O que pode ser visualizad@amalise comparativa do més de janeiro, por

exemplo, do indicador Entrega Realizada e Informediaforme quadro 11:

Janeiro

Indicador GERAL | REC | JPA | NAT | FOR | THE | SLU
Entrega Realizada e Informad3,48% | 64,55% 82,47%| 33,00%| 61,01%)| 33,46%, 64,77%
Quadro 11 — Confronto de Avaliacao de Desempemidi¢dador Entrega Realizada e Informada

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

O mesmo resultado acima foi encontrado nos demdisadores relevantes quando

comparados os desempenhos entre filiais. Dai bese@onfrontar as informacdes das filiais
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com o resultado geral da empresa a fim de estavelgs parametro de avaliagdo. Assim,
tomando-se como base a importancia dada aos imdesdconsiderados relevantes,
identificaram-se os melhores éxitos individuais, ipdicador, na avaliacdo semestral geral da
empresa, indicando o més com melhor resultado eqato de acordo com a meta pré-

estabelecida. Em resumo, obteveram-se os indicesesgpados no quadro 12:

Indicadores Melhor Resultado | %Geral
Entrega Realizada e Informada MAIO 66,4%%
Atraso na Entrega JUNHO 31,12%
Avarias, Perda e Extravio MARCO 0,68%6
Atraso/Queima de Coleta JANEIRO 7,640

Quadro 12 — Melhores Resultados por Indicador

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Partindo da analise acima, buscou-se posteriormdatgificar qual desempenho foi
obtido nas filiais avaliadas, nos mesmos mesesealeomresultado geral. Essa proposta teve
como objetivo analisar se a avaliacédo da filialgositiva ou ndo em relagdo ao percentual da
empresa e ainda apontar qual a filial com maiotade® no més em que se obteve o melhor
resultado. Através desse quadro comparativo, nd fguam incluidas também as metas
propostas pelo Sistema de Qualificacdo, por ingicadornou-se possivel a anadlise
comparativa do desempenho de filiais. O confrords ohdicadores gerou 0s percentuais

estruturados no quadro 13:

Melhor
Indicadores Resultado | Meta | % Gera] REC | JPA| NAT| FOR| THE| SLU
Entrega Realizada no Prazp MAIO 90%066,45% | 65,91% 86,93%| 33,91%| 58,53%| 67,06%| 78,77%
Atraso na Entrega JUNHO -10%31,12% | 43,30% 11,62%| 66,47%| 40,52%| 29,80%)| 24,92%
Despesa com pgto. de Avarja MARCO -25 0,68% | 4,02%| 0,19% | 0,93%| 0,34% 5,48% 2,01%
Atraso/Queima de Coleta JANEIRO -10P67,64% | 0,00%| 0,009 19,05{ 3,80% | 0,00%| 0,009

* Sem informagdes no sistema para calculo do inidicde desempenho / Descumprimento de procedinpefadilial

Quadro 13 — Comparacdo de desempenho entre filiais

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

A filial que mais se destacou na maioria dos irglfog a de Jodo Pessoa, obtendo, por
trés vezes, melhor resultado na avaliacdo, o queaggrande curiosidade na busca do motivo
pelo qual essa filial conseguiu tal éxito. No etdarseus indices ndo alcancaram ainda as
metas propostas pelo sistema de qualificacdo, cacoateceu com o resultado geral da

empresa.
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Cabe salientar também que as filiais de maior sgmtatividade para a empresa, no que
diz respeito ao faturamento, como Fortaleza e Recdpresentaram desempenho
intermediario, 0 que pode ser justificado ou ndla ggande demanda de servicos locais.
Sendo assim, é valido também explorar se existedelde causa e consequiéncia que validem

as suspeitas acima.

Observando os resultados encontrados nas filiaiSedesina e Sao Luis, aponta-se
diferenca também nos indicadores. Essas filiaissym®a pouca representatividade no
faturamento, ou seja, sdo caracterizadas comasfilmportadoras recebendo um grande
volume de cargas, no entanto, os servicos de entnegr exemplo, diferem entre si
qualitativamente e, muito distante do melhor itaslad, 0 que também torna necessaria uma

andlise apurada do fator determinante dessa dif@ren

Constatou-se, portanto, na avaliacdo acima, unadgrdisparidade nos percentuais em
todos os indicadores relevantes. Em nenhum dedesehdesempenho similar ou préximo, o
que comprovou que h& sim diferencas na prestac8erdigos das filiais avaliadas, cabendo,

portanto, investigacdo que justifique essas difexgn

6.3.5 Identificacdo dos Fatores Restritivos e/ous@a das Diferencas de Desempenho

Levando-se em consideragdo a comparacao realizageesentada a todos os gerentes,
foi aplicado novo questionario junto a eles, com@rpode ser visualizado no apéndice C.
Essa ferramenta foi elaborada na intencdo de igaest buscar respostas para o possivel
esclarecimento das diferencas de desempenho pmasebapurando minuciosamente 0s

fatores restritivos dessa disparidade através hieess indicados como possiveis causas.

A apresentacdo de subitens foi importante parditéace padronizar as respostas dos
gerentes, ja que eles séo classificados por indicadapresentados através das ocorréncias
encontradas nosoftware utilizado pela empresa que justificam status do CTRC
(Conhecimento de Transporte Rodoviario de Cargdsjante a uma determinada mercadoria
embarcada, como: mercadoria entregue, mercadoriadgrsito, mercadoria com pendéncia

fiscal, entre outros.
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Quanto a medicao de desempenho, ja explanadacanterite, a analise para a resposta
ao guestionario proposto foi orientada da segtiortaa aos respondentes:

a) verificar, por indicador, qual o melhor resultadofilial destacado;

b) comparar o seu resultado com o melhor resultado;

C) apontar entre os subitens (ocorréncias), as capsadevaram a um rendimento
igual ou aguém do melhor resultado;

d) justificar a causa apontada;

e) propor uma melhoria de correcéo para cada causdaa|ao

Dessa forma, cada gerente pode avaliar o seuadeudt, além disso, comparar 0 seu
resultado com o da empresa e, ainda, com os daaigldiimis. O ponto crucial foi o
questionamento da propria filial em apresentar lt@$o inferior e tentar justificar o
desempenho diferente encontrado. Diante das respasigeridas, montou-se um amplo

banco de dados para que fosse possivel estabedm®io ao objetivo geral desta pesquisa.

A analise primaria escolhida pela autora foi feiben a filial que mais se destacou na
avaliacdo realizada, ou seja, a filial de Jodod®ed3orém, mesmo apresentando os melhores
resultados em trés dos quatro indicadores considereomo relevantes, o gerente dessa filial
contribuiu também no apontamento das seguintessausespectivas justificativas provaveis
que impactaram na disparidade de desempenho @, aiacauséncia de meta alcancada por

completo pela sua filial:

a) Entrega Realizada e Informada — deficiéncia dega¢ssatraso dos caminhdes nas
viagens devido as paradas longas nos postos fiscais

b) Atraso na Entrega — cliente fechado e/ou enderém lacalizado proveniente
muitas vezes de erro na emissdo do conhecimenddespacho (terceirizagdo do
transporte para destinos néo praticados pela ea)prem insatisfacdo do prazo de
atendimento em virtude da falta de informacdes@@mdas de saida dos carros das
redespachadoras;

c) Avarias, Perda e Extravio — mau acondicionamentcordente de embalagens

inadequadas;
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d) Atraso e Queima na Coleta — falha operacional ésrado descumprimento de
procedimento e ainda coincidéncia de horarios dieiteagdo de coleta exigidos
pelos clientes.

Considerando a analise das demais filiais, obtmesa, a partir dai, os esclarecimentos
dos gerentes devidos que indicam as diferencassipenho entre elas, conforme resumido
abaixo por indicador. Iniciando a analise pelodadobr de Entrega Realizada e Informada, as
principais causas apontadas e respectivas jusitiisaforam aleatorias, jA que este néo
necessita de maiores detalhamentos e, por issoposgui subitens padronizados que o

justifiqguem. Sao apresentadas no quadro 14:

ENTREGA REALIZADA E INFORMADA

CAUSAS PROVAVEIS JUSTIFICATIVAS
ALTERACAO NO FLUXO DE CARGA | FILIAIS IMPORTADORAS X FILIAIS EXPORTADORAS
PRODUTIVIDADE DIFERENCIADA DE ENTREGA
DIFICULDADE DE ENTREGA PARTICULARIDADES DE CLIENTES
DEMORA NOS POSTOS FISCAIS FALTA DE ESTRUTURA DO POSTO FISCAL
AUMENTO DE NOTAS FISCAIS
BUROCRACIA
Quadro 14 — Causas Provaveis da diferenca de destmp Indicador Entrega Realizada e Informada

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

A alteracdo do fluxo de carga entre filiais promalminuicdo da produtividade em
termos de quantidade de entregas realizadas porjaigue algumas possuem grande
importacdo de mercadorias, e outras sdo caraataszaomo filiais exportadoras. A
dificuldade de entregas também prejudica a efi@émesse indicador em virtude de
particularidades de clientes ndo negociadas nararggcompromete a operacéo de entrega da
filial; outro agravo determinante nesse indicadar ttmpo demasiadamente despendido nos

postos fiscais, atrasando o prazo de viagem, navandestacado.

As justificativas dos gerentes para as causas dloaithor Atraso na Entrega foram as
mais diversas e amplamente apontadas e justificedas apontamento pode ser visualizado

de forma resumida a seguir no quadro 15.
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ATRASO NA ENTREGA

CAUSAS PROVAVEIS JUSTIFICATIVAS
ENTREGA PROGRAMADA/ PROCEDIMENTOS PARTICULARES DHENTES
DIFICULDADE DE AGENDAMENTO PELOS
AGENDAMENTO DESTINATARIOS

ERRO/CANCELAMENTO DE NOTA FISCAL
INCONFORMIDADE DE PEDIDO
ENTREGAS DIFICULTOSAS EM SUPERMERCADOS
ENTREGA FORA DATA PROGRAMADA PROCEDIMENTOS FISCAISSPECIFICOS
INCONFORMIDADE DE PEDIDO
GRANDES DEMANDAS X ESTRUTURA DEFICIENTE
DE ENTREGA
BAIXA QUALIDADE DE SERVICO DO
REDESPACHO REDESPACHADOR
DESCUMPRIMENTO DE CONTRATO PELO
REDESPACHADOR
DEPENDENCIA DE TERCEIRIZADO
FALTA DE PROGRAMACAO NAS ENTREGAS DO
REDESPACHADOR
AUMENTO DE DEMANDA GRANDE FLUXO DE CARGA SAZONAL
DEFICIENCIA DE ATENDIMENTO DE PESSOAL E
VEICULOS
PAGAMENTO DE IMPOSTO PENDENTE PELO
ICMS/RETENCAO FISCAL CLIENTE
EXIGENCIA/DECISAO FISCAL
MAU ACONDICIONAMENTO DAS MERCADORIAS
AVARIA NO CAMINHAO
DESARRUMACAO DE CARGA
EMBALAGENS INADEQUADAS
RECUSA DE RECEBIMENTO DO CLIENTE NA
ENTREGA
RECUSA DE PAGAMENTO DO FRETE QUESTIONAMENTO SOBRERRECO
QUESTIONAMENTO SOBRE O RESPONSAVEL PELQ
PAGAMENTO
TRANSFERENCIA DE DEBITO AO REMETENTE OU
TERCEIROS
CTRC SEM OCORRENCIA DESCUMPRIMENTO DE PROCEDIMENTO
DEFICIENCIA DE PESSOAL
FALTA DE INFORMACAO
CLIENTE FECHADO/ ERRO DA EMISSAO DE CONHECIMENTO
ENDERECO NAO LOCALIZADO FALHA DE CADASTRO DE CLIENE

Quadro 15 — Causas Provaveis da diferenca de destimp Indicador Atraso na Entrega

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

No entanto, uma das justificativas merece destaguRetencdo Fiscal, especifica do
Estado do Piaui. Esse estado possui uma partidatkrimais do que especial em virtude da
falta de estrutura de sua tributacéo e, aindagrocansiderado um estado de poucas receitas,
enfatiza a arrecadacao de impostos, porém ainda@edicoes de atender satisfatoriamente a

demanda. A representatividade dessas causas padensenstrada no grafico 6:
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CAUSAS PROVAVEIS - ATRASO NA ENTREGA

5% O ENTREGA
5% PROGRAMADA/AGENDAMENTO

20% B ENTREGA FORA DA DATA
PROGRAMADA

5% O REDESPACHO

0 AUMENTO DA DEMANDA
11%

B ICMS - RET. FISCAL

O AVARIA

16%
B RECUSA PAGAR O FRETE

11%

B CTRC SEM OCORRENCIA

B CLIENTE FECHADO/ENDERECO

11% 1 6% NAO LOCALIZADO

Gréfico 6 — Causas provaveis do atraso na entrega

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Da mesma forma, os respondentes observaram a ideckssle apontar também as
causas e suas respectivas justificativas para icahol Avarias, Perda e Extravio, cujo

detalhamento pode ser analisado no quadro 16 gaet@de Vé:

AVARIAS, PERDA E EXTRAVIO
CAUSAS PROVAVEIS JUSTIFICATIVAS
MAU ACONDICIONAMENTO | DESARRUMAGCAO DE CARGA NA FILIAL ORIGEM
DESATENCAO DE FUNCIONARIOS
DEFICIENCIA DE PESSOAL
FALTA DE CAPACITAGCAO DE PESSOAL

VICIO DE EMBALAGEM EMBALAGEM FRAGIL
EMBALAGEM INADEQUADA
FALTA DE VOLUMES FALHA OPERACIONAL (CONFERENCIA)

DEFICIENCIA DE PESSOAL
DESCUMPRIMETO DE PROCEDIMENTO (ETIQUETAS DE VOLUMES)
MANUSEIO INCORRETO DEFICIENCIA DE EQUIPAMENTOS ADEQUADOS

Quadro 16 — Causas Provaveis da diferenca de desbmp Indicador Avarias, Perda e Extravio

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Finalizando a identificacdo das causas provaveifdeenca de desempenho, tem-se a
analise do ultimo indicador relevante, Atraso e i@aena Coleta, exposta no quadro 17.
Nesse item, obteve-se como principal causa a falkeacional, tanto de funcionarios internos
guanto de externos (agregados responsaveis p@ta/enitrega na cidade) com atraso e/ou
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falta de informacgOes lancadas em sistema por photeclientes e/ou agregados, o que

caracteriza descumprimento de procedimento.

ATRASO E QUEIMA NA COLETA
CAUSAS PROVAVEIS JUSTIFICATIVAS
FALHA OPERACIONAL ATRASO/FALTA DE INFORMACOES
DESCUMPRIMENTO DE PROCEDIMENTO
COINCIDENCIA DE HORARIOS DE COLETAFALTA DE NEGOCIACAO COM OS CLIENTES$
DEFICIENCIA NA ESTRUTURA DE CARROS
Quadro 17 — Causas Provaveis da diferenca de desdmp Indicador Atraso e Queima na Coleta

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Ainda destaca-se também o apontamento, pela maidos respondentes, da
coincidéncia de horérios solicitados pelos clientpgovocando congestionamento de

atendimento em decorréncia da deficiéncia de cadeantrega (agregados).

Portanto, esse item, em especial, agregou valataubal a esta pesquisa em virtude da
identificacdo das principais causas e/ou fatoresritigos na obtencdo de qualidade nos
servicos de transportes avaliados por indicadqas, servira de base para a identificacao de

oportunidades de melhoria da qualidade, objetiabedestudo.

6.4 Melhorias Propostas

A comparacdo do desempenho entre filiais foi dendgacontribuicdo para esta
pesquisa, tendo em vista que mesmo a empresa gEuipds rotinas padronizadas e
implementadas por um sistema de qualificacdo ajapr as filiais se mostraram com
resultados diferentes e puderam apontar, atrav@sjukstionarios, o que lhes causa tamanha

distancia do melhor resultado alcancado, bem camartetas de qualidade impostas.

Cabe também dizer que, por se tratar de filiaialipedas em cidades diferentes, com
cultura, processos fiscais, transito, mercado eaoantes também divergentes, ha de se
considerar a adaptacdo dos processos, ainda guengena, a realidade local de cada uma
delas, o que pode levar tempo, além de investirme@atro destaque necessario € que cada
filial possui uma caracteristica prépria no querdgpeito ao tamanho, estrutura fisica, quadro

de pessoal e respectiva capacitacéo profissional.
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Esse cenério impulsionou a busca, junto aos pr®geoentes de filiais, de quais seriam
as propostas para sanar cada causa apontada domge$dritivo por indicador. Ressalta-se
gque 0 mesmo questionario apresentado no item ant@ii enriquecido com campo para
coleta de sugestbes de melhoria da qualidade pali@a causa apontada como diferenca de
desempenho, permitindo ao trabalho um enriquecnatravés de analises conjuntas (da
autora e respondentes).

A seguir, apresentam-se as melhorias propostasgpardicador Entrega Realizada e

Informada, conforme demonstra o quadro 18:

ENTREGA REALIZADA E INFORMADA

CAUSAS PROVAVEIS MELHORIAS PROPOSTAS

FLUXO DE CARGA AGREGAR MAIS VEICULOS DE ENTREGA
CONTRATAGCAO DE PESSOAL NAS FILIAIS IMPORTADORAS

APRIMORAR O SISTEMA DE FRONTEIRA RAPIDA NOS POSTQS
PARADA POSTOS FISCAIS | FISCAIS

Quadro 18 — Melhorias Proposta / Indicador EntiRgalizada e Informada

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

A sugestdo da melhoria inicial para o indicadomacise resume em aperfeicoar a
estrutura de entrega das filiais, no sentido deliamg quantidade de carros, bem como a de
funcionarios envolvidos nessa operacdo. Essas umidades de melhoria requerem
investimentos por parte da empresa. Outra mellsoggrida foi aprimoramento do sistema
Fronteira Répida nos Postos Fiscais a fim de agilzada vez mais a passagem dos
caminhdes, evitando tempos parados e perdidos.

Cabe ressaltar que a empresa em estudo tambéniofairpa em seu segmento de
mercado na utilizacdo desse sistema Fronteira RApjde tem como objetivo evitar a
digitacdo de todas as notas fiscais no posto ewa tdp recebimento dos dados pela
transportadora, antes da saida de seus carrogsgsatde envio eletrbnico. Esse sistema
desenvolvido pela Secretaria da Fazenda esta esegsm de implantacdo em alguns estados
e em processo de melhoria nos demais j& agraciiissno com o avancgo estratégico desse

projeto, ainda se depara com atrasos e perda ¢® tens postos fiscais.
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As melhorias propostas para aperfeicoar a avalidgdndicador Atraso na Entrega sao
as elencadas no quadro 19:

ATRASO NA ENTREGA

CAUSAS PROVAVEIS MELHORIAS PROPOSTAS
ENTREGA IMPLANTAR POLITICA DE PRECO ESPECIFICO PARA
PROGRAMADA/AGENDAMENTO | DIFICULDADE DE ENTREGA
OTIMIZAR A COMUNICAGAO ENTRE FILIAIS
COMUNICAR AS PARTICULARIDADES DE ENTREGA DE
CADA CLIENTE
NEGOCIAR AGENDAMENTO PELO FORNECEDOR
REDESPACHO REAVALIACAO DAS REDESPACHADORAS
REAVALIACAO DAS PRACAS ATENDIDAS
MELHORAR ESTRUTURA DE ENTREGA DAS FILIAIS

AUMENTO DE DEMANDA (CARROS E PESSOAL)
ENTREGA FORA DA DATA
PROGRAMADA AGREGAR MAIS VEICULOS DE ENTREGA

APERFEICOAR O  ACOMPANHAMENTO  DA{
COLETAS/ENTREGAS DE MERCADORIAS

OTIMIZAR O CONTROLE E COBRANGCA DE
ICMS - RETENGAO FISCAL PENDENCIAS FISCAIS

OBEDIENCIA AO FISCO

NEGOCIAR COM OS CLIENTES SOBRE MELHORIA DE
AVARIA EMBALAGENS

RECUSA PAGAMENTO DE FRETE| APERFEICOAR A COMUNICACAQOOM FILIAL ORIGEM
CONTRATACAO DE PESSOAL PARA CUMPRIR OS

CTRC SEM OCORRENCIA PROCEDIMENTOS
CLIENTE FECHADO/ENDERECC
NAO LOCALIZADO COMPLETO CADASTRO DE CLIENTES

TREINAMENTO E CAPACITAGCAO DE PESSOAL

Quadro 19 — Melhorias Propostas / Indicador Atres&ntrega

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

E notdério que, das melhorias sugeridas acima, Bwuitdo exigem, desta vez,
investimento financeiro da organizagcao, o que em@deque a qualidade pode ser adquirida
por meio de treinamentos para implantar e/ou aigede processos e comunicacao. E ainda
sugerem melhor negociacdo comercial para com estel para facilitar a entrega de suas

mercadorias no destino final.
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Com relacao ao indicador de desempenho AvariaslaReiExtravio, as melhorias de

qualidade apontadas seguem no quadro 20:

AVARIAS, PERDA E EXTRAVIO

CAUSAS PROVAVEIS MELHORIAS PROPOSTAS

MAU ACONDICIONAMENTO |OTIMIZAR PROCESSO DE CONFERENSG DE CARGA

APERFEICOAR PROCESSO DE CARREGAMENTO DE CARROS
TREINAMENTO E CAPACITAGCAO DE PESSOAL

VICIO DE EMBALAGEM NEGOCIAR COM OS CLIENTES SOBRE ELHORIA DE EMBALAGENS

FALTA DE VOLUMES CONTRATACAO DE FUNCIONARIOS

OTIMIZAR PROCESSO DE CONFERENCIA DE CARGA (ETIQUEBADE
IDENTIFICACAO)

MANUSEIO INCORRETO ADQUIRIR EQUIPAMENTOS APROPRIAD®

Quadro 20 — Melhorias Propostas / Indicador Avakasda e Extravio

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Mais uma vez, depara-se com sugestbes de otimizdgdorocessos, porém agora
combinadas a investimentos em equipamentos apdograaumento de quadro de pessoal.

Quanto ao ultimo indicador relevante, Atraso e @ueina Coleta, as melhorias
propostas também ndo sao exigéncias financeirafgyrore demonstrado a seguir no quadro
21:

ATRASO E QUEIMA NA COLETA
CAUSAS PROVAVEIS MELHORIAS PROPOSTAS
FALHA OPERACIONAL TREINAMENTO E CAPACITACAO DE PESSAL
OUTROS COM OBSERVAGAQNEGOCIACAO COMERCIAL COM CLIENTES

Quadro 21 — Melhorias Propostas / Indicador Ate§ueima na Coleta

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa de campizadal pela autora

Percebe-se ainda que alguma das causas apontaaasator restritivo desse indicador
nao depende exclusivamente da empresa, e suasriaglltonforme observadas acima, estéo
atreladas, em parte, as decisbes negociadas codlieotes, muitas vezes decisivos na

qualidade dos servicos ora solicitados. Nesse eapecifico, trata-se da coincidéncia de
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horarios de coletas por diversos clientes, o quersa quase impossivel de atender a todos

ao mesmo tempo.

6.5 Consideracdes

O presente capitulo apresentou e descreveu dedafiestle a pesquisa de campo
realizada em uma transportadora de cargas e endaseRssa empresa ja possui uma
politica de qualidade, como também um sistema défigacao cuja avaliacao é feita atraves
de indicadores de desempenho. Aproveitou-se, emtaatjlizacdo dessa ferramenta para
verificar a eficacia do alcance do objetivo geratias pressupostos sugeridos para esta

pesquisa.

Buscou-se ainda avaliar o sistema de qualificagaola na organizagéo de acordo com
a teoria explanada nos capitulos precedentes,ntimicele definir uma base cientifica que o
pudesse sustentar, ja que nao foi identificada pexEcupacéo pela empresa no decorrer da
implantacéo do seu sistema de qualificacdo nera ptésente momento. A avaliacdo adotada

pela equipe se baseava apenas na experiénciaptatseus integrantes.

A partir da avaliagdo geral da empresa e do rekultee desempenho individual por
filial, tornou-se possivel o confronto de avalisxée fim de identificar diferencas de
resultados e explorar suas possiveis causas. Contidbciicdo maior, existiu a possibilidade
de verificar como os indicadores podem ser utitigaghara propor melhorias quando
avaliados.



7. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como finalidade identifmaortunidades de melhoria da
qualidade dos servicos prestados por empresasadsptrtes a partir da avaliacdo dos

indicadores de desempenho logistico.

Na tentativa de verificar o alcance desse objegie@l, este capitulo agora explana o
resumo de todas as consideracdes encontradaslinag@&a deste trabalho, principalmente as

apresentadas no capitulo 5, no qual foi possigbtencdo dos resultados.

A melhoria da qualidade em servicos, sustentada garhinistracao classica, cientifica
e burocrética, transformou-a em necessaria na énaal nos servicos prestados dentro do
meio empresarial. Nao ha duvidas de que a qualidesjscia melhoria continua e crescente
desempenho de qualquer organizagdo, perceptivel mudivacdo das pessoas e,

principalmente, na obtencédo de um resultado fawbrav

A gestdo de processos reforca o alcance da quelidadndo obtém um resultado
melhor através de rotinas executadas conforme stabalecidas, através, por exemplo, da
eliminacdo de falhas. O uso de manual de procedasgeimstrugdes de trabalho e treinamento
auxilia o fluxo de informacbes necessarias par@gaus envolvidos num processo para o

alcance dos objetivos empresariais.

Como é possivel o estabelecimento de metas e amdudes de qualidade na gestédo de
processos para avaliar o desempenho das rotingmdranizadas, apoia-se nesse modelo de
gestéo voltado para a qualidade a intencdo deaaadiindicadores de desempenho logistico,
pois 0 acompanhamento das rotinas por indicadgrega valor no processo de melhoria da
gualidade.

A fim de avaliar a qualidade do nivel de servicgistico, obteve-se a analise de
servigos prestados por empresas de transportespdéitante ressaltar que a Logistica preza
pela disponibilidade de bens ou servicos corretéanemo lugar e tempo desejados pelo
cliente, com custo reduzido em seu maximo. Iss@ssipel por meio do transporte, com
destaque para o transporte de cargas, que pregitidade, credibilidade e reducéo de custo,

utilizando-se de diversos modais, principalmenteoalal rodoviario.
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Gerenciar o transporte € estratégico atualmenig gouilibra a satisfacdo do cliente por
meio do nivel de servico logistico oferecido. Ovggr ao cliente apenas torna-se diferencial
competitivo de acordo com sua respectiva melhogialesempenho, resultado da soma de
todas as atividades logisticas, atreladas as etped e satisfacdo do consumidor final, cada

vez mais exigente.

A avaliacdo de desempenho logistico dos servicosratesporte foi embasada pelo
modelo proposto por Lima (2009). Dentre as dimensdgeridas pelo autor, a qualidade e o
nivel de servico foram as consideradas na avaligefial da empresa e do resultado de
desempenho individual por filial. O confronto deakacdes identificou as diferencas de
resultados e suas respectivas causas, e aindatoonsé a possibilidade de verificar como os

indicadores podem ser utilizados para propor melh@uando avaliados.

Feitas tais consideracdes sobre os principais exssahordados neste trabalho, observa-
se 0 cumprimento dos objetivos propostos que @rant o desenvolvimento da pesquisa.
Como apresentados na introducdo deste trabalh@mbjetivos especificos deveriam ser
atingidos para que o objetivo maior fosse conadtiz e assim foi feito, o que seré

comprovado a seguir.

O primeiro objetivo especifico considera a idec¢ifido dos indicadores de desempenho
relevantes que impactam diretamente na qualidageselwicos de transporte prestados pela
empresa analisada no estudo de caso. Esse objetiv@cancado através de pesquisa
realizada com os gerentes, cujo resultado foi aptado no Quadro 7, incrementado com a
definicdo do grau de importancia dado aos indicgl@onsiderados relevantes em ordem
hierarquica. Essa etapa ocorreu de acordo conlizagéio dos procedimentos propostos na
presente pesquisa. O foco nos indicadores condoken@levantes comprova sua relevancia
na obtencdo de um melhor desempenho para melharaal@lade dos servicos prestados,

pois tornam-se sabidos quais 0s que merecem atespéoial.

O segundo objetivo concerne a identificacdo dasasadas diferencas de desempenho
das filiais quanto aos indicadores através de ssm@omparativa. O referido objetivo foi
cumprido nas etapas 5.3.4 e 5.3.5 inseridas nasandbs resultados obtidos. Partiu-se

inicialmente da avaliacdo do resultado geral eguimstente para a avaliacdo do resultado
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individual por filial para que se pudessem confaonbs desempenhos por indicador,
representados aqui pelos quadros 10, 11, 12 e Ja&rtk desse ultimo quadro apresentado
aos gerentes, buscou-se, na contribuicdo delesigspp identificacdo dos fatores restritivos

da diferenca de desempenho encontrados.

Essa etapa também ocorreu de acordo com a utiiziggiprocedimentos propostos na
presente pesquisa através da ferramenta do quaEshio® apontamento detalhado de todas as
causas por indicador pode ser visualizado nos geati, 15, 16 e 17. A avaliacdo dos
resultados por indicador e por filial mensura d pmlidade dos servigos, principalmente
quando ha comparacdo de desempenhos entre filiaigndo contribuicbes para verificar
quais fatores precisam ser trabalhados para melbodesempenho de uma filial e, desse

modo, eliminar possiveis diferencas de resultadte elas.

O terceiro objetivo especifico, relativo a propostea medidas corretivas que
possibilitem a melhoria do desempenho dos indieoias filiais avaliadas, foi atendido
atraveés das contribuicdes recolhidas pelos geremi@s uma vez de acordo com a utilizacédo
dos procedimentos propostos na presente pesquisamp®m da aplicagdo de novo
guestionario. Porém, cabe ressaltar que essa feiagalizada de maneira concomitante com
a anterior, pois houve o aproveitamento do apontonga causa com respectiva solicitacdo

de sugestdo para melhoria correspondente, enriogeenda mais a pesquisa.

A avaliacdo dos indicadores seguida de andlise amatipa dos resultados foi de grande
valia, demonstrando que h& muito ainda a ser fetbusca da implantacdo total do Sistema
de Qualificacdo adotado pela empresa em foco enparsbbtencéo de certificacdo. As filiais,
mesmo cientes das rotinas ora manualizadas, amsku@mn caréncia de investimentos, seja
financeiro, seja administrativo, tendo em vistassparticularidades locais quanto a estrutura

fisica, quadro de pessoal, capacitagédo profissepaltura, etc.

Cabe destaque para as melhorias sugeridas de acwomo cada indicador de
desempenho considerado relevante. O quadro 18eapseas melhorias propostas para o
indicador Entrega Realizada e Informada, com énfasenecessidade de investimento
financeiro na contratacdo adicional de pessoalres@ara entrega. A outra sugestao refere-
se a incrementos por parte do Governo no aprimormmdo sistema de agilidade de

digitacdo das notas nos postos fiscais, conheciom d-ronteira Rapida.
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Para o indicador Atraso na Entrega, houve inUmemgostas de melhoria que podem
ser observadas no quadro 19. No entanto, é ingressotar que, em sua maioria, nao existe
exigéncia de investimento financeiro, o que evideimcremento de acdes administrativas
consideradas simples, com forte concentracdo emmatnento, que podem agregar muito
valor aos processos/rotinas, bem como a comunicag¢éonseqientemente, ao aumento da

qualidade dos servicos prestados.

O quadro 20, que resume as melhorias propostasopardicador Avarias, Perda e
Extravio, depara-se com uma combinacdo de investoeesempre com vistas a aumentar a
realizacdo de rotinas com maior eficiéncia. E,limamdo com as sugestbes de propostas de
melhorias para o indicador Atraso e Queima na aphsualizadas no quadro 21, néo se

percebe também necessidade de investimentos finasice

A avaliacdo de indicadores de desempenho logistEan de poder mensurar um
resultado empresarial, pode auxiliar na obtencamelkorias diversas que possam agregar
valor & qualidade dos servicos prestados, corrigeidu aumentando a capacidade de uma
determinada filial ou organizacdo em oferecer umige cada vez melhor para o cliente.
Portanto, esta pesquisa comprovou a importanciairdtisadores de desempenho logistico
para a obtencdo do aumento da qualidade em sexéctransportes por meio das melhorias

propostas encontradas neste levantamento de campo.



REFERENCIAS

AGUIAR, Raquel Mayra van Tol de; MACEDO, Marcelo vAlo da Silva.
Gestdo da qualidade em servicosum estudo de caso na UFRuralRJ. In:
ENEGEP, 2002.

BALLOU, Ronald H. Logistica Empresariat transportes, administracdo de
materiais e distribuicdo fisica. Tradu¢do de HugoYT Yoshizaki.Sdo Paulo:
Atlas, 1993.

BANDEIRA, Renata Albergaria de Mello; MARINS, Lucia Manhaes;
ARIOTTI, Paula.Andlise da qualidade de um servico de transporte tistico:
um estudo empirico da Linha Turismo de Porto AlelgreENANPAD, 2007.

BASTOS, Isabela Deschamp&valiacdo do desempenho logistico do servico
de transporte rodoviario de cargas —um estudo de caso no setor de
revestimentos ceramicos. 2003. Dissertacdo (Mestrath Engenharia de

Producgdo) — UFSC, Po6s-graduacdo em Engenhariaatkig@io, Floriandpolis,

2003.

BATISTA, F. F. Andlise de dois programas estaduais de implantacada
gestédo da qualidade totalPROQUALI e PQAP — texto para discusséo. n. 555 —
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada - IPEAasiia, 1988.

BOWERSOX, Donald. J.;CLOSS, David Llogistica Empresarial 0 processo
de integracao da cadeia de suprimentos. S&o Rstlds; 2001.

CAMPOS, Vicente FalconiTQC: gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-
dia. Rio de Janeiro: Fundacéo Christiano Ottor®419

CHRISTOPHER, MartinLogistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Sao Paulo: Pioneira, 1997.

CORREA, Henrique L.; CAON, Maurdzestdo de servigoslucratividade por
meio de operacdes e de satisfacdo dos cliente?&do: Atlas, 2002.

DE SORDI, José Osvald@&estédo por processasuma abordagem da moderna
administracdo. Sao Paulo: Saraiva, 2005.



99
DELAZARO FILHO, J.Gestao de qualidade no Brasilsetor servicos. Série
Relatorio de Pesquisas. Escola de Administrac&adePaulo/FGV, n. 11, 1998.

DI SERIO, Luiz Carlos; SAMPAIO, Mauro; PEREIRA, Sus Farias.A
evolugdo dos conceitos de logisticarm estudo na cadeia automobilistica do
Brasil. In: ENANPAD, 2006.

DUARTE, André Luis de Castro Moura; FACO, Jdlio meisco Blumetti;
CSILLAG, Joao Mario.O efeito da TQM e da inovacao no crescimento das
empresas de manufatura do Estado de Sao Paulno: ENANPAD, 2008.

FERREIRA, Paulo Sidney; MOREIRA, Daniel Augusto; INRADE, Marcelo
Henrique de Carvalhdnovacgéao e Aprendizagem Organizacional por meio da
Gestao de Processosim Estudo de Casim: ENANPAD, 2008.

FILHO, Cide Goncalves et.aMensurando a qualidade de servigos logisticos e
intencdes comportamentais de varejistasum estudo empirico na industria de
refrigerantesin: ENANPAD, 2007.

FLEURY, Paulo Fernando et dlogistica empresarial:a perspectiva brasileira.
Séo Paulo: Atlas, 2000.

GANGA, G. M. D. et al Medindo o desempenho logisticoa perspectiva do
nivel de servigo logistico. Disponivel em:
http://br.geocities.com/gestdo2etcom/logistica/medi desempenho.pdfAcesso
em: 28 mar 2009.

GARVIN, D. A. Gerenciando a qualidade:a visdo estratégica competitiva. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 1992.

GERVASIO, Maria Helena TeixeirdMensuragdo de desempenho logisticam
estudo de casos em quatro empresas multinaciohastes no Brasil. 2004.
Dissertacdao (Mestrado em Administracdo) - UFRJfittie COPPEAD de
Administracéo, Rio de Janeiro, 2004.

GIANESI, I. G. N; CORREA, H. LAdministracdo estratégica de servicas
operacdes para a satisfacdo do cliente. 1. edP&o: Atlas, 1996.

GIL, Antbnio Carlos.Como elaborar projetos de pesquisa3. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1991.



100

GRONROOS, C.Marketing, Gerenciamento e Servigos:a competicdo por
servigos na hora da verdade. Rio de Janeiro: Carip@as.

GUERRA, Herbert Newton Mota; BARBOSA, Francisco a&lid As
Universidades Federais em Minas Geraisindicadores de desempenho e
propostas de aprimoramento: ENANPAD, 2006.

HRONEC, JamesSinais Vitais. Sao Paulo: Makron Books, 1997.

INSTITUTO DE MOVIMENTACAO E ARMAZENAGEM DE MATERIAIS.
IMAM. Gerenciamento da logistica e cadeia de abastecimenSao Paulo:
IMAM, 2000.

JURAN, J. M.Qualidade desde o projetonovos passos para o planejamento da
qualidade em produtos e servicos. Sdo Paulo: Payri€90.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. PA estratégia em agaobalanced scoredcard
(BSC). Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KERLINGER, Fred N.Metodologia da pesquisa em ciéncias sociaisim
tratamento conceitual. Sdo Paulo: EPU, EDUSP, 1980.

KOCH, N. Quadro equilibrado de indicadores de desempenho para gestéo
estratégica empresarial aplicacdo a uma empresa da area de servico pudsic
energia elétrica. 2002. Dissertacdo (Mestrado $siofnalizante em Engenharia) -
UFRS, Escola de Engenharia, Porto Alegre, 2002.

LAMBERT, Douglas M.; STOCK, James R.; VANTINE, JodBeraldo.
Administracdo estratégica da logisticaSao Paulo: Vantine Consultoria, 1998.

LAVILLE, Christian; DIONNE Jean.A construcdo do saber manual de
metodologia da pesquisa em ciéncias humanas. Taadile Heloisa Monteiro e
Francisco Settineri. Porto Alegre: Artmed; Belo EHonte: UFMG, 1999.

LIMA, J. Orlando F. Andlise e Avaliagdo do Desentperdos Servicos de
Transporte de Cargas. In: CAIXETA-FILHO, José A.ARITINS, Ricardo S.
Gestao Logistica do Transporte de Cargassao Paulo: Atlas, 2009.



101
MAIA, Leonardo Caixeta de Castro; TEIXEIRA, Taniaedgina Brasileiro
Azevedo.Avaliagdo do servico logistico sob a percepcdo darejo: um estudo
empirico numa rede voluntaria de supermercado®@afida pelo atacaddn:
ENANPAD, 2006.

MATTAR, Fauze NPesquisa de Marketing edicdo compacta. 3. ed., Sdo Paulo:
Atlas, 2001.

MELLO, Carlos Henrique Pereira; NETO, Pedro Luiz Gdiveira Costa;
TURRIONI, Jodo BatistaPadronizacdo em servicosTrés casos de hotéis no
estado de Sao Paulo: ENEGEP, 2002.

MIRANDA, Raissa Alvares de Matos; MIRANDA, Claudide Souza.
Desenvolvimento de um modelo de dimensionamento daporte da medigéo
de desempenho para o processo de melhoria continuam exemplo de
classificacdo de empresas certificadas 1ISO 9DOENANPAD, 2006.

MONTANARI, Marcelo Tadeu et almpactos da cadeia de suprimentos sobre
0s objetivos de desempenho de manufatura da indusrautomobilistica In:
ENANPAD, 2008.

NAVARRO, G. P.Proposta de sistema de indicadores de desempenhaga
gestdo da producdo em empreendimentos de edificagOeesidenciais 2005.
Dissertacao (Mestrado Profissionalizante em Enge&ha UFRS, Escola de
Engenharia, Porto Alegre, 2005.

NOBREGA, C. Taylor superstaExame Sao Paulo, n. 20, p. 124-128, 24 set.
1997.

OLIVEIRA, Otavio J. (Org.)Gestdo da qualidade:topicos avancados. Sao
Paulo: Pioneira Thompson Learning, 2006.

PALADINI, E. P.Gestao da Qualidadeteoria e pratica. Sdo Paulo: Atual, 2000.

RICHARDSON, Roberto JarrPesquisa socialmétodos e técnicas. 3. ed. Ver.
amp., Sao Paulo: Atlas, 1999.



102
SENA, Reginaldo Vasconcelos; OLIVEIRA, Luciel Heque de.Impacto da
sofisticacdo no padrdo de prestacdo de servigos isiicos oferecidos pelas
empresas de transporte de cargas de Minas Gerala: ENANPAD, 2007.

SINK D. Scoott; TUTTLE, Thomas CPlanejamento e Medicdo para a
Performance Rio de Janeiro: Qualitymark, 1993.

SLACK, Nigel. Administracao da produgcéaa Séao Paulo: Atlas, 1999.

TAIGY, Ana Cristina; NOBREGA JUNIOR, Claudino LinQualidade na
prestacdo de servigco em escritorios de arquiteturdn: ENEGEP, 2004.

TRIVINOS, Augusto N. S.Introducdo a pesquisa em ciéncias sociaisa
pesquisa qualitativa em educacgao. S&do Paulo: Al9SY,.

VILLAS BOAS, Suzana Fortes et.&Mledicdo de satisfacdo do cliente na area
de servicosIn: ENEGEP, 2003.

WEBER, M.Ensaios de SociologiaRio de Janeiro: Guanabara, 1982.

YIN, Roberto K.Estudo de casoplanejamento e métodos. Traduc¢do de Daniel
Grassi. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ZAGO, Camila Avozani et al Avaliacdo de Desempenho de Sistemas
Logisticos:um estudo na América Latina Logistica. FENEGEP, 2006.



APENDICES



105

i APENDICE A
APRESENTACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Srs. Gerentes,

Apresentamos abaixo os indicadores de desempemiiadns em nosso Sistema
de Qualificacdo. Visando selecionar os indicada@@ssiderados como criticos, com
impacto direto na operacdo, solicitamos sua opi@idodestacar, dentre os abaixo
apresentados, os de maior impacto:

ENTREGA REALIZADA E INFORMADA
ATRASO NA ENTREGA

ATRASO E QUEIMA NA COLETA
SINISTRO E ACIDENTES COM A FROTA
AVARIAS, PERDA E EXTRAVIO

ROUBO E FURTO DE CARGAS
EFICIENCIA COMERCIAL

SATISFACAO DE CLIENTES
SATISFACAO DE FUNCIONARIOS

NN N NN NN NN
N N N N N N N N N



~ APENDICE B
IDENTIFICACAO DOS INDICADORES RELEVANTES

Srs. Gerentes,

106

Apresentamos abaixo os indicadores de desempemiiadns em nosso Sistema
de Qualificacdo selecionados que impactam direteenaa qualidade dos servicos

prestados pela GBex.

- Entrega Realizada Normalmente

- Atraso na Entrega

- Atraso e Queima na Coleta

- Avarias, Perda e Extravio

Visando a melhora da qualidade dos servicos prestablicitamos sua opinido
sobre o grau de importancia de tais indicadoresiderados relevantes, pontuando de
01 a 04, sendo 01, o indicador mais importante, ® @denos importante.

GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES RELEVANTES

2 3

Entrega Realizada Normalmente

Atraso na Entrega

Atraso e Queima na Coleta

Avarias, Perda e Extravio
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i APENDICE C
IDENTIFICACAO DAS CAUSAS DE DIFERENCA DE DESEMPENHO

FILIAL
RESPONSAVEL PELO PREENCHIMENTO

Sr. Gerente,

Apresentamos abaixo a avaliacdo comparativa entre filiais do Sistema de Qualificacdo, referente aos meses em que obtivemos o melhor
resultado no 1° semestre/2008, de acordo com o grau de importancia atribuido aos indicadores apontados como relevantes.

Meta %
Geral
Indicadores Melhor Result. Mensal Realiz. [ REC JPA NAT FOR THE SLU
Entregas Realizadas no Prazo MAIO 90% |66,45%|65,91% | 86,93% | 33,91% | 58,53% | 29,80% | 78,77%
Atraso na Entrega JUNHO -10% |31,12%)43,30% | 11,62% | 66,47% | 40,52% | 67,06% | 24,92%
Despesa com pgto de avaria MARCO -25% | 0,68% | 4,02% | 0,19% | 0,93% | 0,34% | 5,48% | 2,01%
Atraso/Queima de Coleta JANEIRO -10% | 7,64% * * 19,05% | 3,80% * *

* Sem informacdes no sistema para célculo do indicador de desempenho / Descumprimento de procedimento pela filial

Solicitamos a verificacdo de seu resultado, através de uma analise critica apurada, a fim de detectar a(s) causa(s) possivel (is) da diferenca de
desempenhos apresentada, por indicador, em relacdo ao melhor resultado, em destaque.

Ao apontar o(s) subitem (ns) indicado(s) como possivel (is) causa(s), gentileza avaliar qual a consequente medida de corre¢cdo proposta por
sua filial.

Orientacoes de Analise:

Verifique, por indicador, qual o melhor resultado de filial destacado;

Compare o seu resultado com o melhor resultado;

Aponte dentre os subitens (ocorréncias), as causas que o levaram a obter um rendimento igual ou aquém do melhor resultado;
Justifique a causa apontada;

Proponha uma melhoria de correcéo para cada causa apontada.

aOrwNPE



Indicadores Relevantes

Causa(s) Provavel(is)

Justificativa(s)

Melhoria(s) Proposta(s)

1 Entrega Realizada Normalmente

2 Atraso na Entrega

2.1 | Aguardando veiculo p/ fazer a entrega
2.2 | Mercadoria retirada em depésito

2.3 | Entrega fora da data programada

2.4 | Mercadoria devolvida p/ o remetente
2.5 | Recusa por falta de pedido de compra
2.6 | Mercadoria em desacordo com o pedido
2.7 | Cliente fechado/Endereco néo localizado
2.8 |Avaria

2.9 | Entrega através de agendamento/programada
2.10 | ICMS c/ pgto pendente /Ret. Fiscal
2.11 | Redespacho

2.12 | Recusa pagar o frete

2.13 | Aumento da Demanda

2.14 | Outros com observacédo

2.15 | CTRC sem ocorréncia

3 Avarias, Perda e Extravio

3.1 | Mau acondicionamento

3.2 | Manuseio incorreto

3.3 | Situacao das estradas

3.4 |Vicio de embalagem

3.5 |Falta de volumes

3.6 | Sem ocorréncia descrita

4 Atraso e Queima na Coleta

4.1 | Quebra de veiculo

4.2 | Aumento da demanda

4.3 | Atraso do cliente

4.4 | Falha operacional

4.5 | Desisténcia do cliente

4.6 | Outros com observacao
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