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RESUMO

A gestdo de desempenho de Prestadores de Servigcos Logisticos (PSL) esta ligada a oferta de
servico de maior complexidade e de valor agregado nas soluc@es integradas que atendam as
demandas das empresas. Este trabalho descreve uma pesquisa que teve como objetivo
desenvolver um procedimento para a analise da gestdo de desempenho dos PSL que atuam em
uma empresa de servicos bancarios. Na primeira abordagem foram avaliados os principais
indicadores de desempenho por meio do método Analytic Hierarchy Process (AHP), o resultado
apontou service level agreement como o melhor indicador. Na segunda abordagem, uma nova
hierarquia foi criada para priorizar o desenvolvimento de novos indicadores de desempenho
com uso das métricas agilidade, capacidade de resposta e confiabilidade do Supply Chain
Operations Reference Model (SCOR). Os PSL de transporte obtiveram a maior prioridade.
Desta forma, com a aplicacio de método de avaliagdo multicritérios, identificou-se a
importancia de avaliar a gestdo de desempenho de PSL.

PALAVRAS-CHAVE: Analytic hierarchy process. Gestdo de desempenho. Logistica.
Prestador de servico logisticos.



ABSTRACT

The performance management of Logistics Service Providers (PSL) is linked to the offer of a
service that has a greater complexity and added value in integrated solutions that meet the
demands of companies. This paper describes a research that aimed to develop a procedure for
analyzing the performance management of PSL who work in a banking services company. In
the first approach, the main performance indicators were evaluated using the Analytic
Hierarchy Process (AHP) method, the result indicated service level agreement as the best
indicator. In the second approach, a new hierarchy was created to prioritize the development of
new performance indicators using the metrics agility, responsiveness and reliability of the
Supply Chain Operations Reference Model (SCOR). Transport PSL were given the highest
priority. Thus, with the application of a multi-criteria evaluation method, the importance of

evaluating the performance management of PSL was identified.

KEYWORDS: Analytic hierarchy process. Performance management. Logistics service

provider. Logistics.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

O estudo da relacdo entre empresas e Prestadores de Servicos Logisticos (PSL, do inglés
Logistics Service Providers), tem aumentado de relevancia no meio académico. Os servicos
logisticos incluem, mas ndo estdo limitados a processamento, recebimento de mercadorias,
distribuicéo, recuperacéo de ativos e interface com o cliente (DAUGHERTY, 2019).

A gestdo de desempenho de PSL esta ligada a oferta de servigo de maior complexidade e
de valor agregado nas soluc@es integradas e que atendam as demandas das empresas. Itens como
a propriedade de ativos dos PSL, tais como armazéns, meios de transporte e equipamentos, vém
perdendo importancia no processo de gestdo de desempenho (QUINTEIRO NETO; LUNA,
2020).

Abidi et al. (2019) desenvolveram um modelo de gestédo de PSL com o objetivo de avaliar
a gestdo de desempenho. O modelo baseou-se em quatro categorias: financeiras,
organizacionais, operacionais e estratégicas.

Em estudo realizado com 2.200 PSL, analisaram-se os efeitos da colaboracdo e do
relacionamento sobre a gestdo de desempenho. Concluiu-se que a colaboracdo interpessoal €
primordial para construcdo de relacionamentos baseados em confianca entre empresa e PSL. A
confianca por sua vez é fortalecida, dentre outros fatores pela cultura organizacional e
treinamentos corporativos (AHARONOVITZ et al., 2018).

A construcdo de um relacionamento satisfatorio entre contratada e contratante pode
contribuir para melhorar o desempenho logistico. Um importante passo para definir os objetivos
e iniciar o desenvolvimento de um novo projeto é deixar claro quais os papéis que cada uma
das partes ira desempenhar para apoiar a estratégia de empresa (VIEIRA, 2018)

O sucesso ou o fracasso das iniciativas envolvendo PSL dependem do relacionamento
interpessoal, da gestdo de desempenho e do relacionamento no contexto em que séo realizados
(PELLATHY et al., 2018).

Baseado na pesquisa desenvolvida por Sanchis-Pedregosa et al. (2018) que envolveu 93
empresas contratantes de PSL em cinco paises europeus, conclui-se que a gestdo do
relacionamento entre empresas e PSL representam um papel fundamental na obtencdo de
resultados positivos com a terceirizacdo e quanto maior o risco estratégico envolvido, mais

critica se torna a gestdo desse relacionamento.
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A prestacéo de servigo e o desempenho dos PSL podem afetar diretamente o cliente e por
ISSO as empresas devem gerenciar constantemente seu desempenho, principalmente quando os
PSL sédo o elo de contato com o cliente. A relagdo entre PSL e as empresas contratantes era
visto como uma relacdo envolvendo apenas dois participantes, mas atualmente o cliente vem
tornando-se um novo participante nessa relacdo (SENGUPTA et al., 2018).

Hé& mais de 40 anos, Heskett (1977) destacou que “A logistica pode significar a diferenga
entre 0 sucesso e o0 fracasso em um negocio”. Essa declaracdo é valida até hoje e, por isso,
espera-se que as empresas utilizem dados oriundos de clientes na gestdo de desempenho de
PSL. Porém, na préatica observa-se que nem sempre isso é realizado. A gestao de desempenho
de PSL deve utilizar os dados dos clientes com a mesma relevancia que utilizam indicadores
guantitativos operacionais para obtencdo de uma vantagem competitiva (DAUGHERTY,
2019).

No desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se 0 método Analytic Hierarchy Process
(AHP) para avaliar indicadores de gestdo de desempenho de PSL. A escolha desse método
ocorreu devido a sua flexibilidade na tomada de decisdes e pela possibilidade de utilizacao de
maultiplos critérios na solucdo de problemas complexos. Foi criada uma hierarquia de variaveis
com proposito de avaliar fatores tangiveis e intangiveis. O AHP permite que a tomada de
decisdo ocorra por meio da comparacao entre pares, agregando pesos aos critérios e subcritérios
(ORTIZ-BARRIOS et. al., 2020)

Sendo assim, essa dissertacdo buscard responder a seguinte questdo: Como medir o

desempenho de PSL em uma empresa de servicos bancarios?

1.2 OBJETIVOS, DELIMITACAO, JUSTIFICATIVAS E LACUNA DA PESQUISA

1.2.1 Objetivos geral e especificos e delimitacdo de pesquisa

O objetivo geral da pesquisa é desenvolver um procedimento para a analise da gestdo de
desempenho dos PSL que atuam em uma empresa de servi¢os bancarios. Os objetivos
especificos incluem:

— Utilizar método multicritério para avaliacdo da gestdo de desempenho de PSL;

— Priorizar proposta para desenvolvimento de novos indicadores de desempenho com

uso das métricas do modelo Supply Chain Operations Reference Model (SCOR).



15

A pesquisa delimita-se & analise dos processos de gestdo de desempenho com os PSL,
dado que o foco do estudo é aprofundar o entendimento do relacionamento entre as partes, no

setor de Supply Chain. Processos internos da organizacao foram desconsiderados do mesmo.

1.2.2 Justificativas

Os resultados obtidos na gestdo de desempenho entre empresa e PSL sdo capazes de gerar
vantagem colaborativa a qual contribui direta ou indiretamente no desempenho dos agentes da
cadeia logistica. Quanto mais se envolvem no compartilnamento de informacdes, comunicagao
colaborativa, esfor¢os conjuntos de relacionamento e criagdo de conhecimento matuo, melhores
sdo os resultados (VIVALDINI, 2020).

Em estudo realizado com gestores de empresas que contratam PSL, concluiu-se que a
gestdo de relacionamento é a questdo mais urgente na integracdo logistica, uma vez que envolve
recursos humanos para sua realizagdo. O primeiro passo no processo de relacionamento entre
empresa e PSL deve ser a integracdo de informacdes, politicas e cultura (SONG et al., 2019) .

A gestdo do relacionamento entre empresas e PSL vai além das habilidades financeiras,
incluindo-se habilidades organizacionais e confiabilidade. A confiabilidade cria um melhor
ambiente de trabalho, reduz as incertezas e aumenta a produtividade da operacdo. O
desempenho operacional é um dos fatores de avaliacdo mais criticos citados na literatura, fato
esse que reforca a reavaliacdo frequente da gestdo de desempenho com os PSL. (ABIDI et al.,
2019).

Os estudiosos tém se concentrado principalmente em meios objetivos para gerenciar o
desempenho dos PSL. Muitas vezes é assumido que controlando a entrega de um produto a
qualidade do servico pode ser controlada. E necessario avaliar tal suposicdo. Decisbes como
essas acabam negligenciando a importancia da gestdo do relacionamento entre a empresa e 0S
PSL (SENGUPTA et al., 2018).

A gestdo de desempenho deve ser baseada em requisitos que combinam aspectos de
resultados estratégicos, operacionais e financeiros. No entanto ndo ha um acordo quanto a uma
forma especifica de gerenciar o desempenho ; isso esta associado entre outras coisas aos
recursos humanos e financeiros envolvidos, assim como o grau de colaboracéo envolvido entre
empresa e PSL (SANCHIS-PEDREGOSA et al., 2018).

Em vez de utilizar praticas como reunies operacionais, a gestdo de desempenho é mais

efetiva quando baseada em habilidades interpessoais, cultura organizacional e comunicagéo.
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Esses fatores demonstram de maneira mais clara os resultados e possibilitam melhorias nos
processos logisticos (AHARONOVITZ et al., 2018).

Uma logistica bem estruturada, planejada e controlada ajuda as empresas a utilizar seus
recursos de maneira competente; porém, no gerenciamento das atividades logisticas é
fundamental que avaliacdes sejam feitas. Para isso € necessario o desenvolvimento de um bom
sistema de gestdo de desempenho com o intuito de controlar se as metas propostas estao sendo
alcancadas, assim como a realizacdo de melhorias quando necessaria. Tal sistema é utilizado
para medir a eficiéncia das operacdes, e isso pode ser utilizado de forma estratégica, uma vez
que geram insumos fundamentais para auxiliar os gestores e dar suporte no processo de tomada
de decisdo (TAVARES, 2018).

A gestdo de desempenho busca estimular o aproveitamento dos individuos na execucgédo
das tarefas, além de gerar melhoria no desenvolvimento dos processos em uma organizacao, na
busca por seus objetivos. Além disso, € por meio dessa avaliagdo que as pessoas conseguem se
desenvolver no ambiente de trabalho, constituindo assim em um poderoso meio de resolver
problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das
empresas (SANTOS; LIMA, 2018).

Um sistema de gestdo de desempenho da suporte aos gestores de uma empresa no
monitoramento da execucao das estratégias de negdocio, bem como em comparar os resultados
atuais em relacdo as metas e aos objetivos estratégicos. Isso indicard o progresso em dire¢do ao
objetivo, fornecendo os métodos para definir ajustes. A alta competitividade forca as empresas
a monitorar seu desempenho com um modelo de medicao de facil compreensdo, com uma boa
gama de indicadores de desempenho (DALEPRANI, 2018).

A gestdo de desempenho deve ser mensurada mediante indicadores de desempenho
financeiros e néo-financeiros, que devem ser desenvolvidos tendo como base diversos
direcionadores, mas com uma Unica finalidade: atender aos acionistas, ao governo, a
comunidade, aos clientes, aos funcionarios e a outros agentes no intuito de agregar valor a
empresa . A mensuracdo inadequada de desempenho se torna um obstaculo para o éxito da
cooperacdo entre os membros da cadeia de suprimentos, além de ser um obstaculo para o
aprimoramento da logistica (FERNANDES et al., 2018).

A revista Logistics Management, em edi¢do especial intitulada “The E-commerce
Logistics Revolution”, afirmou que além de softwares e tecnologia, o relacionamento e a clareza
na definicdo de processos estdo ajudando as empresas de varejo e manufatura em conjunto com
seus respectivos PSL, a exceder as demandas cada vez maiores dos clientes - seja em B2B

(Business to Business) ou direto aos consumidores (LEVANS, 2018).
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A gestdo continua dos PSL pode trazer um alerta precoce sobre questdes problemaéticas
de desempenho e relacionamento, principalmente dos PSL que atuam como fornecedores de
ultimo quildémetro, representando a empresa perante o cliente e a percepcao que 0 mesmo terad

sobre a marca e a qualidade do servigo.

1.2.3 Lacuna de pesquisa

O efeito da cultura organizacional e o tamanho das empresas na colaboracgéo e na gestdo
do desempenho logistico pode ser baseado na influéncia das crencas e valores na construgdo de
relacionamento colaborativo. Além disso, pode-se avaliar a gestdo de desempenho e de
relacionamento de maneira diferenciada, de acordo com o tamanho da empresa
(AHARONOVITZ et al., 2018).

Os desafios da gestdo do desempenho sob a Otica dos PSL podem considerar as
oportunidades que os mesmos enxergam no relacionamento e na reducao de conflitos e como
atingir o seu potencial para contribuir com a empresa (SANCHIS-PEDREGOSA et al., 2018).

A forma como a empresa gerencia 0 desempenho com seus PSL pode influenciar de
alguma maneira a percepcdo do cliente final sobre o servigco ou produto oferecido. O cliente
vem ganhando destaque em diversos estudos relacionados a PSL, muitas vezes sdo atendidos e
possui uma percepcao agucada sobre o desempenho dos mesmos (PELLATHY et al., 2018).

Outro tema que necessita aprofundamento tedrico é a influéncia da legislacdo e
regulamentacdo do segmento na gestido do desempenho. Orgdos reguladores monitoram o
funcionamento, criam leis e séo agentes de mudanca no relacionamento das empresas com seus
PSL (SENGUPTA et al., 2018).

Os impactos da integracdo de sistemas de Tecnologia de Informacédo (T1) das empresas e
dos PSL na gestdo de desempenho é um dos maiores problemas no inicio da construcao de uma
parceria. O uso de dados e da confidencialidade de informacdes, assim como a utilizacdo de
diferentes plataformas de TI influenciam tal relacionamento. (SONG et al., 2019).

O Quadro 1 consolida os topicos de lacuna de pesquisa descritos.
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Quadro 1 — Sintese da lacuna de pesquisa

Autoria Tépicos

Aharonovitz et al. (2018) Efeito da cultura organizacional e porte das empresas na

gestdo de desempenho.

Pellathy et al. (2018) Influéncia da gestdo de desempenho na percepcdo da

empresa pelo cliente final.

Sanchis-Pedregosa et al. (2018) | Desafios da gestdo de desempenho e de relacionamento

sobre a oOtica do PSL.

Sengupta et al. (2018) Efeito da legislacdo e 6rgao reguladores na gestdo de
desempenho.
Song et al. (2019) Influéncia da integragdo de sistemas logisticos e

uso e confidencialidade de informacbes na gestdo do

desempenho.

Fonte: Producdo do préprio autor (2021).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos, subdivididos em se¢des. O Capitulol traz a
introducdo; é voltado a contextualizagdo do problema e a questfes de pesquisa. Além disso, as
justificativas, objetivos, delimitagdes e lacunas da pesquisa séo detalhados.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica para servicos logisticos, gestdo por
indicadores de desempenho, SCOR, gestdo de desempenho de prestadores de servicos
logisticos, gestdo de relacionamento de prestadores de servicos logisticos e AHP.

No Capitulo 3 detalha-se 0 método de pesquisa, com as principais caracteristicas sobre a
realizacéo de estudo de caso.

O Capitulo 4 demonstra o desenvolvimento da pesquisa, trazendo a descri¢do da empresa
e do problema estudado, o cenério atual e analise realizada nesta dissertacéo.

No Capitulo 5, séo apresentadas as consideracdes finais da dissertacdo. Ap0s 0 mesmo,

encontram-se as Referéncias Bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SERVICOS LOGISTICOS

A logistica é uma das fung¢fes mais importantes da Economia e inicia-se desde a aquisicao
de matéria-prima para determinado produto até a entrega ao usuéario final. Com o passar do
tempo a logistica passou do simples suporte operacional para uma rede que abrande todas as
etapas de valor agregado da cadeia. Os principais servicos de logistica correspondem ao
processamento de pedidos, armazenamento e transporte (GLEISSNER; FEMERLING, 2013).

Os servigos logisticos apresentam uma ampla gama de componentes, tais como servicos
de informacé&o, processamento de pedidos, armazenagem e transporte (ISERMANN, 1994). Na

Figura 1, pode-se observar os principais componentes dos servicgos logisticos.

Figura 1 — Componentes dos servigos logisticos

Elementos dos servigos logisticos

l h h
Servigos de informagéo Principais servigos logisticos Servigos adicionais
l l | | I l l
Servigos de Servicos de Processamento Armazenagem Transporte Servigos de Servigos
informagdo informagao . incluindo incluindo logistica suplementares
. L de pedidos S S
Logistica adicionais transbordo transbordo adicionais adicionais

Holistica dos servigos logisticos

Fonte: Adaptado de Isermann (1994).

Os servicos logisticos tém como grande objetivo integrar fluxos materiais, financeiros e
de informacg0Oes conectando empresas de ponta a ponta por meio de processos e controles para
construir um sistema Unico, maximizando a criacao de valor e lucro durante todo o ciclo de vida
de um item. (MANGLA, 2018).

Os servicos logisticos realizados por PSL séo expressos em forma de contratos dado que,
em sua grande maioria, sdo personalizados para os requisitos de um cliente, demandam
investimentos em equipamentos, instalages, funcionérios, e treinamento para atender aos
requisitos solicitados pela empresa. Os servi¢os logisticos, geralmente, estdo conectados a
necessidades de empresas referentes a ganhos de escala, aumento de escopo, conhecimento de

tecnologia e recursos humanos (MENDES, 2019).
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Durante a realizacdo de quase todos os servigos logisticos ocorre agregacao de valor por
parte dos PSL. No Brasil, considera-se que ainda ha muito espaco para que os PSL expandam
seu portfolio de servicos prestados as empresas, desenvolvendo, assim, contratos de servicos
continuos e unicos que realcem suas competéncias de forma integrada aos negécios de seus
clientes no médio e longo prazo. (ALMEIDA et al., 2020)

A satisfacdo do cliente esta diretamente ligada ao nivel de servico oferecido pelo PSL. E
muito importante mensura-lo, pois, esses niveis podem ter efeito gerador de receita, quando
atrelados a escolha do PSL com o melhor servico (ANDREOLA et al., 2019).

O conflito entre os servicos de logisticos e custos representam um desafio para as
empresas (Figura 2). Os servicos logisticos também compreendidos pelo tempo e qualidade de
entrega, flexibilidade e prontiddo podem ser comparados com 0s custos logisticos do estoque,
do manuseio, do transporte e do sistema (SCHULTE, 2009).

Figura 2 — Conflito nos servicos logisticos e custos

Logistica
Servicos Logisticos Custos Logisticos
Tempo de entrega Estoque
Qualidade de entrega Manuseio
Flexibilidade Transporte
Prontidao Sistemas

Fonte: Adaptado de Schulte (2009).
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Os servigos logisticos tém grande relevancia para gerar diferenciais estratégicos
sustentaveis para as empresas. Nas cadeias com diferencial de eficiéncia, os servicos logisticos
colaboram na centralizacdo ou compartilhamento de ativos e de uma consequente reducéo de
custos. Ja em cadeias com diferencial qualitativo, os servicos logisticos auxiliam a reduzir lead
times e garantir flexibilidade e velocidade nas entregas (COHEN; ROUSSEL, 2014).

2.2 GESTAO POR INDICADORES DE DESEMPENHO

Indicadores-Chave de Desempenho ou Key Performance Indicators (KPI) séo
indicadores que auxiliam as empresas a acompanhar a evolucdo das operagdes, evitando assim
0 acimulo e a utilizacio de informacdes irrelevantes. E por meio dessa ferramenta que as
organiza¢es mantém o foco e transmitem sua visdo e missao aos funcionarios que nao estdo
em cargos elevados. Afinal, ao estabelecer e compartilhar o que sera medido, deixa-se claro
para toda a equipe o que é realmente relevante (SANTOS; SANTOS, 2018).

Os indicadores de desempenho sdo sinais transformados em informacdes relevantes,
possibilitando uma visdo do futuro relacionada aos objetivos e as metas, simplificando as
informacdes sobre fendmenos complexos para aperfeicoar o processo de comunicagao e
transmissdo dessas para o publico. A preocupacdo com o emprego de indicadores de
desempenho é manifestada por diversos setores, tais como: Governo, Organizacdes Privadas,
OrganizacGes Ndo-Governamentais (ONGs), Universidades e Institutos de Pesquisa, existindo
uma extensa bibliografia sobre o tema (DE LELLIS, 2020).

O grau de exceléncia de um indicador de desempenho pode ser definido pela capacidade
de medir o que se propde, facilidade para coleta de dados, pela confiabilidade dos resultados,
relevancia, custo e esfor¢o para produzi-lo, assim como a real efetividade de utilizagdo do
mesmo. O processo de elaboracdo de indicadores de desempenho, deve estar pautado nestes
requisitos (PEREIRA,2018).

Para realizar a gestdo de desempenho é necessario, primeiramente, estabelecer um
sistema de indicadores, buscando verificar o que deve ser medido, por que se deve medir, como
medir, assim como estabelecer prazos para novas medigdes. Assim como indicadores de
desempenho, também é importante estabelecer padrdes de referéncia formando uma base para
assim realizar a medicgdo. Por fim, faz-se a comparacéo entre resultado encontrado e a meta
estabelecida, com o intuito de verificar se existe desvio, caso 0 mesmo exista, & necessario
verificar as causas, encontrar solugcdes e aplicar as agdes para refazer o processo até que o
desempenho esteja correto (TAVARES, 2018).
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No momento de escolha dos indicadores de desempenho, a empresa deve-se atentar se 0s
mesmos transmitem informacfes importantes e confiaveis, com relevancia para solucionar
falhas nos processos e auxiliar nas tomadas de decisdes. No processo de implantacdo dos
indicadores de desempenho existem custos relacionados a adocao e a adaptacdo dos recursos
tecnoldgicos, dos controles internos e das rotinas, por isso, a empresa deve atuar com espirito
de cooperacdo e o0s objetivos a serem alcancados devem ficar claros a todos envolvidos
(RAMOS et al., 2020).

Toda organizacédo deve extrair conhecimento e organiza-lo de uma maneira que possa ser
utilizado para definir e implantar um sistema de gestdo de desempenho. Nesse processo,
ninguém que esta fora do negdcio deve recomendar quais indicadores de desempenho devem
ser utilizados, pois € improvavel que alguém ndo envolvido com o negdcio tenha entendimento
suficiente sobre as peculiaridades do mesmo. As pessoas gerindo o0 negocio conhecem
profundamente a empresa e 0 mercado em que estdo inseridos e devem ser 0s decisores neste
em tal processo (DALEPRANI, 2018)

H& uma gama diversificada de tipos de indicadores de desempenho e que proporcionam
uma série de informac@es fundamentais para o desenvolvimento adequado de uma organizacéo.
Dentre alguns deles, podemos citar os de produtividade, os de capacidade, os de qualidade, os
estratégicos, dentre outros (SANTOS; LIMA, 2018).

No entanto, indicadores de desempenho nem sempre sdo bem conhecidos nas
organizacbes e muitas vezes ha certa dificuldade em identifica-los com cada objetivo do
negocio. Para o auxilio na identificacdo dos indicadores de desempenho geralmente sao
utilizadas reunides com os profissionais envolvidos no processo, consultas documentais e
técnicas de mineracio de dados para busca e correlacio de dados (PERAL; MATE; MARCO,
2017).

Indicadores de desempenho podem ser customizados para atender necessidades
especificas de uma organizacdo. Porém, existem alguns indicadores de desempenho que sé&o
utilizados de forma uniforme no setor logistico, tais como: On Time In Full (OTIF), Service
Level Agreement (SLA) e First Time Throught (FTT)

OTIF é comumente utilizado para medir o nivel de servi¢o logistico. Esse avalia
quantidade de pedidos recebidos em conformidade pelo cliente, de acordo com padrées pre-
estabelecidos, como data e horario por exemplo. Seu calculo € usualmente realizado pela razéo
entre as entregas realizadas com éxito e o total de entregas realizadas por uma empresa
(CARDOSO, 2019).
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SLA ¢é caracterizado como um indicador de desempenho que estabelece o que foi
contratado entre uma empresa e um PSL (prazo, metas e qualidade por exemplo). E primordial
para o alinhamento das expectativas entre os servi¢os esperados e realmente realizados pelo
PSL. Para que o SLA tenha real aplicabilidade em uma empresa, como indicar de desempenho,
é primordial o estabelecimento de fatores de sucesso objetivos e mensuraveis (SIMOES;
DEMOURA; OKANO, 2019).

FTT trata-se de um indicador perseguido por quase todas as organizacdes, dado que
mensura a quantidade de produtos e/ou servicos concluidos com éxito, sem qualquer tipo de
defeito ou a necessidade de retrabalho. Seu célculo é obtido por meio da razdo entre produtos
e/ou servigos concluidos com algum tipo de desvio e total de produtos e/ou servicos concluidos
(BORGES, 2019).

A gestdo por indicadores de desempenho tornou-se uma ferramenta necessaria para medir
e analisar o resultado das operagdes logisticas, independentemente, de seu segmento ou de
porte. Os indicadores de desempenho podem ser classificados em estratégicos que estdo ligados
aos objetivos de longo prazo das organizacdes; em taticos que monitoram as variacGes no
desempenho operacional; e em operacionais que conectam as medidas de rotina (SILVA et al.,
2018).

2.2.1 Supply Chain Operations Reference Model (SCOR)

SCOR foi estabelecido pelo Supply Chain Council em 1996. Sua medicdo € realizada por
meio da identificacdo dos indicadores-chaves da cadeia logistica da empresa, para avaliacdo e
implantac&o de acbes que melhorem o desempenho (PRASETYANINGSIH et al., 2020). E (til
para a melhoria de estratégias, definicdo de estruturas (incluindo capital humano), gestdo de
processos e medicdo de desempenho. Além disso, permite identificar e eliminar préticas
redundantes na cadeia logistica (HUANG et al., 2020).

O modelo SCOR permite que as empresas conduzam uma analise baseada em fatos muito
completa de todos os aspectos de sua cadeia de suprimentos, fornecendo um conjunto completo
de detalhes do processo e métricas de desempenho (WANG et al., 2018). Os principais atributos
de desempenho desenvolvido pelo SCOR sdo agilidade, capacidade de resposta, confiabilidade,
custos e eficiéncia no gerenciamento de ativos. A definicdo dos atributos de desempenho pode

ser observada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Atributos de desempenho SCOR

Atributo de Definicio
Desempenho ¢

A capacidade de responder as influéncias externas; a habilidade de
Agilidade responder as mudancgas do mercado para ganhar ou manter

vantagem competitiva. As métricas de agilidade SCOR incluem
flexibilidade e adaptabilidade.

A velocidade com que as tarefas sdo realizadas. A velocidade em
Capacidade de resposta | que a cadeia de abastecimento entrega os produtos aos clientes. Os
exemplos incluem métricas de ciclo de tempo

Capacidade de realizar tarefas conforme o esperado. Foco da
confiabilidade sobre a habilidade de prever o resultado de um
processo. Tipicas métricas para fatores de confiabilidade incluem:
entregas no prazo, boa qualidade, quantidade certa.

Confiabilidade

Custos de operagdo dos processos da cadeia de suprimentos.
Custos Isso inclui custos de material, custos de mao de obra,
custos de transporte e custos de gestéo

Capacidade de usar ativos de forma eficaz e estratégias de gestao
Eficiéncia no de ativos em uma cadeia de abastecimento incluem internalizacéo
gerenciamento de ativos | X terceirizacdo e reducdo de estoque. As métricas incluem dias de
estoque do fornecedor e utilizacdo da capacidade.

Fonte: Wang et al. (2018).

A adocdo do SCOR baseia-se por ser um método amplamente utilizado em logistica
segundo Huang et al. (2020), Prasetyaningsih et al. (2020) e Wang et al. (2018).

2.3 GESTAO DE DESEMPENHO DE PSL

A gestdo de desempenho ocorre por meio de reunides-chave nos ambitos estratégico,
tatico e operacional e, também, com o uso intensivo de ferramentas de gestéo visual, como listas
de checagem e painéis de controle. A area de logistica pode utilizar métricas de gestdo de
desempenho alinhadas aos processos operacionais, aos resultados financeiros e de acordo com
as normas e processos de uma empresa (CHA, 2020).

A gestdo de desempenho deve estar atrelada a um nivel de servico esperado que permita

a mensurabilidade do servico prestado. O nivel de servigo ndo € uma variavel arbitraria e esta
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atrelado ndo somente aos requisitos dos clientes, mas também a fatores como concorrentes e
capacidades de uma empresa (GLEISSNER; FEMERLING, 2013).

Os resultados medidos por indicadores de desempenho sé serdo validos se endossados
por dados e informacgdes sélidos e verdadeiros e caso exista um processo de gestdo de
desempenho focado no objetivo maior e nas estratégias da organizacdo. Indicadores de
desempenho devem permitir a comparacdo em relacdo ao passado, ao referencial de
desempenho, aos compromissos assumidos e as metas de desempenho. A gestdo de
desempenho deve estar atrelada a um ou mais indicadores de desempenho (ANDREOLA et al.,
2019).

A gestdo de desempenho por indicadores de desempenho € essencial para monitorar o
resultado das metas estabelecidas. Trata-se da comunicacédo baseada em fatos e funciona como
ferramenta de alinhamento entre a situacdo atual e a que se deseja alcancar. O desafio €
identificar quais indicadores de desempenho devem refletir esse objetivo (DOWNES, 2015).

Os PSL devem identificar aspectos relacionados a seu desempenho, que nao satisfazem
completamente as expectativas de suas contratantes. Assim poderdo desenvolver meios de
atenuar tais divergéncias, melhorando seu desempenho, especialmente em critérios que sdo
importantes para as empresas parceiras (DE VASCONCELOS; FONTANA, 2020).

Os efeitos da contratagdo dos PSL ocorrem nos niveis de servicos, 0s quais permitem as
empresas posicionarem corretamente suas atividades de terceirizacdo e melhorarem o
desempenho. As empresas nem sempre tém a certeza de que a terceirizacdo alcancara os
resultados desejados, quer reduzindo o custo, quer melhorando a qualidade e a produtividade.
Por isso, 0s gestores dessas empresas devem estabelecer um processo de analise detalhado, com
informacdes internas e externas, precisas e completas para gerenciar o desempenho dos PSL
(VIVALDINI, 2019).

Dada a relevancia do desempenho dos servicos logisticos, empresas devem monitorar 0s
servigos terceirizados. O desempenho e os resultados obtidos pelos PSL tém forte dependéncia
da empresa que os contrata. Nesse sentido a avaliagdo dos mesmos, via indicadores de
desempenho, deve ser acompanhada de especificagcbes explicitas e claras, especialmente
aquelas exigidas pelos clientes finais, podendo com isso minimizar sua contestabilidade. O
gerenciamento do desempenho deve estar amparado por coleta e analise de dados, sejam eles
adquiridos por sistemas de informacdo ou por recursos humanos (GERBL; MCIVOR,;
HUMPHREYS, 2016).
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2.4 GESTAO DE RELACIONAMENTO DE PSL

A gestdo de relacionamento é algo complexo, ndo apenas pela dedicagéo e envolvimento
das partes, mas também por exigir delas postura colaborativa. Por isso, o0 relacionamento
necessita de uma gestéo atuante, uma vez que o ndo envolvimento ou mesmo a inflexibilidade
das empresas e os PSL podem causar desequilibrio nas relagdes. E preciso encontrar um nivel
Otimo de esforcos para evitar que os beneficios se transformem em custos ou risco (ABDEL-
BASSET et al., 2019)

Os beneficios da colaboragdo na gestdo de relacionamento sdo alcancados, quando
empresas e PSL compartilham informagdes e cooperam em uma relagdo focada na melhoria do
desempenho do negdcio. A abertura a novas ideias e ao conhecimento combinado entre as
partes ndo s6 melhoram o desempenho, mas demonstram confianca e respeito, fortalecendo o
relacionamento com o parceiro e gerando oportunidades para um relacionamento produtivo no
futuro (VIVALDINI, 2020).

As empresas devem gerenciar e construir relacionamentos de longo prazo com seus PSL,
porém esta ndo é uma tarefa simples, uma vez que envolve itens intangiveis e trocas relacionais.
A gestdo de relacionamento deve gerar recompensas a todos os envolvidos; ela é um dos fatores
que auxilia a entender por que relagbes comerciais sdo continuadas ou encerradas. As
recompensas ndo sdo apenas monetarias ou tangiveis, mas também envolvem valores como
reputacao e sentimento de pertencimento (BALCI et al., 2019).

Vantagens competitivas advém de um bom relacionamento entre PSL e empresas; isso é
resultado de confianca, colaboracdo, estabilidade, interdependéncia entre as empresas,
comunicacdo de informacGes. Ainda, uma relacdo de dependéncia mutua deve incluir questdes
de compartilhamento de recompensas, perdas e riscos e deve sustentar relagdes proximas e
duradouras entre os membros da cadeia (KOCH; GASPARETTO, 2020)

Ainda segundo Koch e Gasparetto (2020), sob outra perspectiva, ha diversos fatores que
dificultam o convivio entre PSL e empresas, como prevalecimento do interesse individual em
quaisquer circunstancias, excesso de poder de um parceiro, prazo de pagamento longo e
caréncia de comprometimento.

A gestdo do relacionamento em uma cadeia logistica trouxe o entendimento de que todas
as areas devem se comunicar, enfatizando que a falta de uma relagdo colaborativa e
comunicativa comprometeria os ganhos e a eficiéncia dos seus integrantes. A comunicacao de

informacdes de forma transparente e justa estimula a confianca e auxilia na resolucéo de
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conflitos, tornando-se fundamental para o sucesso do relacionamento (LAMBERT; ENZ,
2017).

2.5 ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (AHP)

O método AHP foi desenvolvido na década de 1970 pelo Professor Thomas L. Saaty e,
ainda hoje, é utilizado na solugéo de problemas de analise multicritério, 0 mesmo permite que
os tomadores de deciséo utilizem diversos critérios, inclusive os de natureza distinta, de maneira
quantitativa, para avaliar as opcGes disponiveis e entdo decidir pela que melhor satisfaca a
necessidade em questdo (DARKO et al., 2019).

Segundo Saaty (2008) o método se assemelha ao funcionamento da mente humana: ao
enfrentar uma situacdo complexa e composta por varios elementos, esses sdo reunidos em
grupos de acordo com suas caracteristicas comuns. Tais grupos, por sua vez, podem ser
consolidados em outros grupos de um nivel superior, com outro conjunto de caracteristicas
comuns, até se alcancar um nivel maximo, que se constitui no objetivo final do processo
decisorio.

A aplicacdo do método AHP ocorre em vérias areas e temas, entre eles podem-se destacar
logistica e manufaturados. Como um dos métodos de tomada de decisdo multiplos critérios, o
AHP foi estruturado para auxiliar o processo de analise e formulacdo de decisGes. Com tal
método, é possivel decompor um problema complexo, seguindo determinado grau de hierarquia
que facilite a sua andlise e a obtencdo de respostas a determinado problema (ORTIZ-BARRIOS
et. al., 2020).

Trata-se de um método que se baseia na avaliacdo de alternativas diante de um problema
de decisdo complexa. Além disso, permite lidar com cenarios que envolvem variaveis tangiveis
e intangiveis, uma vez que é possivel estabelecer medidas para as variaveis qualitativas. Com
isso, torna-se possivel avaliar problemas que demandam, além de dados, conhecimentos
técnicos aliados a pratica (LOMBARDI NETTO et. al, 2020).

O AHP pode ser dividido em trés etapas (SALOMON; MARINS; DUDUCH, 2009):

1) Defini¢do de uma hierarquia de decisdo;
2) Atribuicdo de valores de relevancia para os critérios de decisdo, com a construcao de
uma matriz;

3) Revisédo e resumo dos resultados.
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O método AHP permite que a sua mensuracdo seja realizada por meio da medicdo relativa
ou absoluta. Na medicdo relativa, as alternativas sdo comparadas aos pares, enguanto na
medicdo absoluta as alternativas sdo comparadas com um padréo de valores pré-estabelecidos
(SAMPAIO; SALOMON, 2019; TRAMARICO et al., 2017).

Nessa pesquisa, utilizou-se a medicdo absoluta (Tabela 1), as alternativas foram
comparadas uma a uma com uma escala: excelente, muito bom, bom, médio e fraco
(TRAMARICO et al., 2019).

Tabela 1 — Escala para medicéo absoluta

Nivel | Prioridade
N1 (excelente) 1

N2 (muito bom) 0,83

N3 (entre bom e muito bom) 0,67

N4 (bom) 0,5

N5 (entre fraco e bom) 0,25

N6 (fraco) 0

Fonte: Tramarico et al. (2019).
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3 METODO DE PESQUISA

A abordagem qualitativa € utilizada para identificar variaveis, bem como itens e escala
de medicéo para desenvolvimento de pesquisa. O interesse dos métodos qualitativos ndo sao s
resultados, mas como chegamos até eles, possibilitando, assim, ao pesquisador certa autonomia
para desenvolvimento da pesquisa (MIGUEL, 2018).

O ato de mensurar variaveis de pesquisa € a caracteristica mais marcante e abrangente da
abordagem quantitativa O tipo de abordagem em questdo tem como principais preocupacdes a
mensurabilidade, causalidade, generalizacdo e replicacdo. Uma das formas mais comuns de
manipulacdo de modelos e dados, é através da avaliacdo das variaveis de um modelo
matematico (MIGUEL, 2018).

A pesquisa quantitativa baseada em modelos pode ser definida como o estudo onde as
relagdes entre variaveis de controle e desempenho sdo desenvolvidas, analisadas e testadas. As
variaveis de desempenho podem ser fisicas como por exemplo o estoque de determinado
produto ou econémicas como o lucro da empresa (BERTRAND; FRANSOO, 2002).

Como procedimento que compde a abordagem quantitativa a Modelagem e Simulacéo foi
utilizada. A mesma representa uma situacéo ou realidade de forma sistemética. Este método
apresenta cinco etapas, conforme proposto por Miguel (2018), sendo elas: definicdo do
problema, constru¢do do modelo, solugdo do modelo, validacdo do modelo, e implementacéo
da solucéo.

Assim, esta pesquisa possui natureza aplicada e uma abordagem de objetivo exploratério,
utilizando-se de varios estudos para desenvolver ideias e perguntas de investigacdo. A forma
de abordagem do problema é combinada (empregando processos quantitativos e qualitativos).
O procedimento técnico aplicado foi a modelagem e simulagéo.

As etapas da pesquisa estdo ilustradas na Figura 3.
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Figura 3 — Etapas da pesquisa
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Questionario Sim
validado ?

Fonte: Producdo do préprio autor (2021).

Na Figura 3, a pesquisa iniciou-se na etapa 1 com o levantamento da teoria recente
relacionada a gestdo de desempenho de PSL, por meio da elaboracao do referencial tedrico.

Na sequéncia na etapa 2, foi elaborado um questionario (APENDICE A) composto por
nove questBes fechadas e duas questbes abertas com o objetivo de levantar percepcdes sobre o
tema de estudo, assim como possiveis gaps nos modelos de gestdo de desempenho da empresa
avaliada. Todas as perguntas foram validadas pelo Gerente de Logistica, por meio da técnica
de validacéo face a face, na qual validou o questionario como correto (SARGENT, 2009).

Na etapa 3, selecionaram-se 0s grupos dos participantes da pesquisa composto por
funcionarios administrativos que acompanham diariamente a performance e os indicadores de
desempenho operacionais. O pré-teste da etapa 4 foi aplicado a um pequeno grupo de controle,
composto por quatro participantes (um Coordenador, dois Analistas Seniores e um Analista
Pleno) para avaliar a qualidade e compreensdo do questionario.

Algumas alteragdes foram sugeridas pelo grupo de controle e incorporadas ao

questionario, quais sejam:

— Inclusdo de quadro com breve resumo sobre cada indicador;
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— Alteracédo da redacéo, para deixar claro o que se pretendia avaliar a forma de utilizacdo
do indicador de desempenho e ndo o valor expresso pelo indicador propriamente dito;

— Inclusé@o de um campo texto, para sugestao de novos indicadores de desempenho.

Apos validacéo do questionario, o0 mesmo foi aplicado na etapa 5 em formato eletrénico
via software SurveyMonkey, com o objetivo de ndo influenciar nenhum dos entrevistados em
suas respostas. O link dos questionarios foi encaminhado por meio de e-mail para 31
participantes. Na etapa 6, efetuou-se a analise multicritério com a aplicacdo do método AHP.

Na etapa 7, os resultados obtidos foram analisados e uma proposta de priorizagéo de
novos indicadores de desempenho foi apresentada. O fluxograma de pesquisa finalizou-se com
a etapa 8 e com a elaboracgéo das consideracdes finais,

Como justificativas para adocao do estudo de caso como método de pesquisa, Abidi et al.
(2019), Aharonovitz et al. (2018), Cha (2020), De Vasconcelos e Fontana (2020), e Sengupta
et al. (2018) utilizaram estudo de caso para desenvolvimento de pesquisas relacionadas a gestao
de desempenho de PSL.
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4 ANALISE DA GESTAO DE PSL

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A pesquisa foi conduzida em uma empresa privada, brasileira, do setor financeiro, com
cerca de 1.500 funcionarios diretos e com 24 anos de existéncia. Um dos seus grandes negocios
esta relacionado ao produto de maquinas de cartdo de crédito,

A logistica da empresa objeto de estudo conta com trés Centros de Distribuicdo (CD),
gerenciados por um Unico PSL. Nesses centros sdo realizadas as atividades de recebimentos de
insumos, testes amostrais de qualidade, armazenamento, expedicdo, triagem e envios para
descarte.

Os PSL de altimo quilémetro, atendem 98% dos municipios brasileiros e cada um deles
é abastecido por um CD especifico. Os servigos realizados ao consumidor final podem ser

sumarizados em trés tipos:

— Entrega: servigo de entrega de um novo produto;
— Manutencdo: troca por algum defeito fisico do produto ou por ndo atender as
necessidades momentéanea do cliente;

— Retirada: coleta do produto fisico no cliente.

Sdo trés os PSL que compde a empresa, sdo eles o PSL de CD, o PSL de transporte e 0
PSL de ultimo quilémetro. A cadeia logistica nesta empresa é gerenciada por funcionarios
diretos. Sua estrutura inclui um Gerente Geral, quatro Coordenadores e cerca de trinta Analistas
de niveis Junior, Pleno e Sénior.

Na Figura 4, pode-se observar a cadeia logistica da empresa objeto de estudo.



33

Figura 4 — Cadeia logistica da empresa objeto de estudo
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Logistica Reversa

Fonte: Empresa objeto de estudo! (2021).

4.2 CENARIO ATUAL

A cadeia logistica é gerenciada por meio de indicadores de desempenho e composta por
diversos PSL. Os que possuem maior relevancia na cadeia em questdo sdo o PSL de CD, os
PSL de transporte e os PSL de ultimo quilémetro. Existem varios indicadores para gestdo dos
mesmos, na sequéncia serdo detalhados os trés principais indicadores de desempenho de cada
um dos PSL.

O PSL de CD utiliza como fonte de gestdo do desempenho o indicador Recebimento de
Terminais (RT) que se refere a entrada de terminais no CD. Utiliza também os indicadores
Producdo de Terminais (PT) e Expedicdo de terminais (ET) relativos a producao e a expedicéo
de terminais.

Os PSL de transporte baseiam-se no indicador OTIF que gerencia a quantidade de notas
fiscais fora do prazo, no indicador de Logistica Reversa (LR) o qual mensura a quantidade de
notas fiscais coletadas e no indicador de Retencdes (R) que demonstra a quantidade de Notas
Fiscais Retidas (NFR) na Secretaria da Fazenda (SEFAZ).

Os PSL de ultimo quilébmetro tém como principal foco o indicador SLA para
acompanhamento dos servicos atendidos no prazo, o indicador da Carteira (C) que exibe a
quantidade de servigos disponiveis para atendimento e o indicador de Cancelamento (CAN)

gue mensura o0s servi¢cos com atendimento malsucedido.

! Informag0es obtidas através da empresa a qual solicitou para néo ser identificada
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Os principais indicadores de desempenho utilizados para gerenciar o desempenho dos

PSL, assim como sua frequéncia de mensuragéo e descricdo podem ser observados no Quadro

3.
Quadro 3 — Principais indicadores de desempenho
PSL :jndlcador de Mensuragéo Descrigéo
esempenho
Expedicdo de Didria Quantidade de terminais expedidos do
Terminais (ET) CD aos PSL de ultima milha
Producdo de . uantidade de terminais produzidos
CD Termingis (PT) Diaria N pelo CD i
Recebimento de Diria Quantidade de terminais novos e da
Terminais (RT) logistica reversa recebidos no CD
Logistica Reversa o Quantidade de notas fiscais coletadas e
Diaria
(LR) pendentes de coleta
Transporte On Time In Full Didria Quantidade de notas fiscais no prazo e
(OTIF) fora do prazo
N Quantidade de notas fiscais retidas no
Retencdes (R) Semanal SEFAZ
Cancelamento Didria Percentual de servi¢os com atendimento
(CAN) malsucedido acumulado por més
L'_JIEimo Carteira (C) Diria Quantidade de servi_gos disponiveis para
Quildémetro atendimento
Service Level Diria Percentual de servicos atendidos no
Agreement (SLA) prazo acumulado por més

4.3 ANALISE MULTICRITERIO

Fonte: Empresa objeto de estudo? (2021).

A andlise da pesquisa compreende a avaliacdo da gestdo de desempenho dos PSL da

empresa objeto de estudo. A partir dos indicadores de desempenho (Quadro 3), desenvolveu-se

um questionario (APENDICE A) que foi aplicado aos funcionérios responsaveis pela gestio

direta dos PSL para avaliar requisitos qualitativos utilizados na gestdo de desempenho de PSL.

A caracterizacdo dos respondentes da pesquisa pode ser observada nas Figuras 5a 7. O

grupo dos respondentes é composto, em sua maioria, por Analistas, seguidos por Coordenador

e Gerente de Logistica (Figura 5). Os Analistas sdo divididos entre Junior, Pleno e Senior, de

acordo com seu nivel de experiéncia e conhecimento. Analistas Seniors possuem maior

maturidade em comparacao aos Plenos e Juniores.

Y Informac0es obtidas através da empresa a qual solicitou para néo ser identificada.
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Figura 5 — Cargo dos respondentes

Cargo dos Respondentes

Gerente [ 1
Coordenador [ 4
Analista Junior [N 5
Analista Pleno [ 10
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Fonte: Producéo do préprio autor (2021).

A Figura 6 apresenta o tempo de empresa dos respondentes na organizagdo objeto de
estudo. A maior parte deles esta entre 3 e 4 anos na empresa seguidos dos respondentes que

estdo entre 1 e 2 anos na empresa.

Figura 6 — Tempo de empresa dos respondentes

Tempo de empresa dos respondentes

Mais de 10 anos [N 2
Entre 9e 10 anos M 1
Entre 7e 8 anos [N 2
Entre5e6anos M 1
Entre3e 4 anos I 15
Entre 1e 2 anos IS 8

Menos de 1 ano [ 2

Tempo de atuagdo

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Quantidade de Respondentes

Fonte: Producdo do prdprio autor (2021).
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A Figura 7 expde o curso de formacdo académica dos respondentes. A maior parte dos
respondentes sdo Engenheiros das areas de Producdo, Mecénica, Quimica e de Alimentos. Na
sequéncia, temos os Administradores de Empresas e por fim os respondentes com formacdo em

Economia, Logistica, Publicidade e Sistema de Informacéo.

Figura 7 — Formacéo académica dos respondentes

Formacédo Académica dos Respondentes

Sistema de Informacdo Wl 1
Publicidade Wl 1
Logistica mm 1
Economia I 1
Administracdo de Empresas I ©
Engenharia I 21

Formac&o académica

0 5 10 15 20 25
Quantidade de Respondentes

Fonte: Producéo do préprio autor (2021).

4.3.1 Avaliacéo de indicadores de desempenho

Em uma aplicacdo do AHP, adota-se o uso de hierarquia para se representar o modelo.
Foi elaborada uma hierarquia na qual o objetivo da decisdo (avaliar indicadores de gestdo de
desempenho dos PSL) é colocado no primeiro nivel hierarquico. No segundo nivel estdo os
critérios exaustivos e excludentes: Cancelamento, Carteira, Expedicdo de Terminais, Logistica
Reversa, OTIF, Producdo de Terminais, Recebimento de Terminais, RetengOes e SLA. A
hierarquia criada para avaliagcdo de indicadores de gestdo de desempenho dos PSL pode ser

observada na Figura 8.



Figura 8 — Hierarquia de critérios de desempenho de PSL

Avaliar indicadores de gestao
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de desempenho de PSL
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Fonte: Producéo do préprio autor (2021).

Na aplicacdo do AHP, foram utilizadas a medicdo absoluta e a sintese ideal (Tabela 1).

Todos os 31 entrevistados responderam ao questionario de avaliacdo. Os resultados estdo

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Quantidade de avaliagOes

Nivel/indicadorde |~ AN ET | LR |OTIF| PT | R | RT | SLA
desempenho

Excelente (1) 6 7 3 0 6 2 3 2 10
Muito bom (0,83) 13 9 14 9 9 13 5 15 13
Entre bom e muito

bom (0,67) 7 11 8 10 10 9 10 5 6
Bom (0,5) 5 2 6 6 5 6 11 6 2
Entre fraco e bom

(0,25) 0 2 0 6 1 1 2 2 0
Fraco (0) 0 0 0 0 0 0 0 1 0

Fonte: Producéo do préprio autor (2021).

A prioridade agregada para cada indicador (Tabela 3) pode ser obtida ponderando-se a

quantidade de avaliacBes (Tabela 2) pela prioridade do nivel de avaliacdo (Tabela 1).

A prioridade foi calculada para cada indicador multiplicando o resultado pelo nivel de

qualidade dividido pelo nimero total de respondentes. Por exemplo, para C tem-se:

* 6 pessoas avaliaram C como excelente, entdo (6. 1) / 31 = 0,19;

» 13 avaliaram C como muito bom, entdo (13. 0,83) / 31 =0,35;

» 7 avaliaram C como entre muito bom e muito bom, entéo (7. 0,67) / 31 = 0,15;

« 5avaliaram C como bom, entdo (5. 0,50) / 31 = 0,08;
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» 0 avaliaram C como entre fraco e bom, entdo (0. 0,25) / 31 = 0;

Em resumo, segundo essas avaliagdes, a prioridade agregada para C sera:
0,19+0,35+0,15+0,08 + 0=0,77.

O mesmo procedimento foi realizado para os demais indicadores de desempenho CAN,
ET, LR, OTIF, PT, RT e SLA. A Tabela 3 apresenta as prioridades agregadas para 0s
indicadores de desempenho avaliados.

Tabela 3 — Prioridade agregada

Nivel/lndicadorde |~ | ~AN| ET | LR |OTIE| PT | R | RT | SLA

desempenho

Excelente (1) 019 023 010 000 019 006 010 006 032
Muito bom (0,83) 035 024 037 024 024 035 013 040 035
Entrebomemuito 10 504 017 022 022 019 022 011 0,13
bom (0,67)

Bom (0,5) 008 003 010 010 008 010 018 010 0,03
(E)”;rg)fracoebom 000 002 000 005 00L 001 002 002 0,00
Fraco (0) 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Prioridade agregada 0,77 075 0,74 060 074 0,71 064 069 0,83
Fonte: Producdo do préprio autor (2021).

De acordo coma Tabela 3, pode-se observar que o indicador de desempenho SLA obteve
uma prioridade agregada de 0,83. O mesmo recebeu a maior avaliagéo e foi classificado como
muito bom. Na sequéncia, temos os indicadores C e CAN, classificados entre bom e muito bom,
com 0,77 e 0,75, respectivamente. Todos os trés indicadores de desempenho (SLA, C e CAN)
estdo relacionados ao operador de Gltimo quilémetro.

Os indicadores de desempenho ET, OTIF, PT e RT foram classificados nos niveis entre
bom e muito bom com prioridades agregadas de 0,74, 0,74, 0,71 e 0,69 respectivamente. OTIF
pertence aos PSL de transporte e os demais indicadores de desempenho pertencem ao PSL de
CD. Os indicadores de desempenho R e LR foram os que obtiveram a menor prioridade
agregada, 0,64 e 0,60 respectivamente, o que os classifica como bom na escala adotada. Ambos
pertencem aos PSL de transporte.

Ainda de acordo com a pesquisa, foi perguntado aos respondentes, se haveria a
possibilidade de criacdo de algum indicador de desempenho: 64,3% dos 31 respondentes

disseram que sim.
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Os respondentes sugeriram novos indicadores de desempenho que mensurem n&o
somente a efetividade dos processos logisticos; mas, também, a percepcdo do cliente. Alguns
exemplos destes indicadores sdo Abastecimento, Canais Criticos, FTT, Produtividade,
Reincidéncias, Satisfacdo do cliente, Tempo médio de atendimento e Tempo Médio de Espera.

O Quadro 4 consolida os indicadores de desempenho sugeridos.

Quadro 4 — Sugestdes para criacdo de novos indicadores de desempenho

Indicador de desempenho Descricao

) Quantidade de materiais disponiveis para atendimento das
Abastecimento L )
solicitagOes de servigo.

. Quantidade de chamados de clientes derivados de canais
Canais criticos . ] . )
criticos, os quais envolvem reclamacdes e demandas legais.

o Quantidade de solicitagdes de servigos atendidas com éxito em
First time throught o )
Sua primeira tentativa.

Produtividade Quantidade de solicitacdes de servico atendidas por dia.

Quantidade de solicitagfes de servicos ndo atendidas com éxito
Reincidéncias em sua primeira tentativa, assim como a tabulacdo de seus

motivos.

S ) Avaliacdo do cliente, p6s atendimento, para mensurar a
Satisfacédo do cliente ) o
qualidade de realizagcdo do mesmo.

Satisfacdo dos PSL

Avaliacdo dos PSL sobre a relacdo com a empresa.

Tempo médio de

atendimento

Tempo médio de atendimento das solicitacbes de servigo

realizadas.

o Mensuracdo do tempo de espera do cliente, para atendimento
Tempo médio de espera L
de sua solicitacdo

Fonte: Producéo do préprio autor (2021).

4.3.2 Proposta de priorizacao de novos indicadores de desempenho de PSL

Esta secdo apresenta um procedimento para priorizacdo do desenvolvimento de novos
indicadores de desempenho dos PSL. O procedimento baseou-se nas sugestdes de novos
indicadores (Quadro 4) e nos atributos de desempenho tais como agilidade, capacidade de
resposta e confiabilidade do modelo SCOR (Quadro 2). A ado¢do do SCOR justifica-se devido
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a sua orientacdo sobre os atributos de desempenho e adogdo por parte das comunidades
académicas. O SCOR foi aplicado em avaliagGes multicritérios (HUANG et al., 2020; WANG
etal., 2018).

Uma nova hierarquia foi criada, contendo o objetivo (priorizar proposta de
desenvolvimento de indicadores de desempenho) no primeiro nivel hierarquico. No segundo
nivel estdo os critérios: agilidade, capacidade de resposta e confiabilidade. No terceiro nivel
estdo os subcritérios: FTT (Al), produtividade (A2), reincidéncias (A3), canais criticos (R1),
tempo médio de atendimento (R2), tempo médio de espera (R3), abastecimento (C1), satisfacdo
do cliente (C2) e satisfacdo do PSL (C3). Para as alternativas foram consideradas o PSL CD,
os PSL transporte e os PSL dltimo quildmetro. A hierarquia para priorizar a proposta de

indicadores de desempenho pode ser observada na Figura 9.

Figura 9 — Hierarquia para priorizar novos indicadores de desempenho de PSL

Priorizar desenvolvimento de novos
Objetivo -
J indicadores de desempenho de PSL
o - Capacidade -
Critérios Agilidade P Confiabilidade
de Resposta
i ETT (A1) L Canais Criticos L Abastecimento
(R1) (C1)
I I
Subcritério Produtividade Tempo Médio de Satisfacéo do
R (A2) Atendimento (R2) Cliente (C2)
| |
Reincidéncias | Tempo Médio | | satisfago do
(A3) de Espera (R3) PSL (C3)

Fonte: Producéo do préprio autor (2021).

Com base na hierarquia foi realizada a analise AHP. A base da mesma inclui a Escala

Fundamental de Numeros Absolutos. Saaty sugeriu uma escala de 1 a 9, quando se comparam



41

dois componentes - 0s nimeros 1, 3, 5, 7 e 9 correspondem, respectivamente, aos julgamentos
de "igual importancia”, "importancia fraca", "importancia forte", "importancia muito forte", e
"importancia absoluta " (SAATY, 2008).

Os julgamentos representam 0 consenso entre 0s cinco especialistas em relacdo aos
critérios considerados: agilidade, capacidade de resposta e confiabilidade. A Tabela 4 apresenta
os julgamentos para cada critério e prioridades, mostrando que agilidade tem o resultado de

prioridade mais alta (63,70%), seguido por confiabilidade (25,83%) e capacidade de resposta
(10,47%).

Tabela 4 — Matriz de comparacao e prioridades dos critérios

Critérios Agilidade | CA2A0A%E e | coniapilidade | - Prioridade
esposta
Agilidade 1 5 3 63,70%
Capacidade de 1/5 1 1/3 10,47%
Resposta
Confiabilidade 1/3 3 1 25,83%

Fonte: Producéo do préprio autor (2021).

A razdo de consisténcia é de 3%, as prioridades podem ser aceitas dado que este valor é
menor que 20% de acordo com Saaty (2008).

Os especialistas também avaliaram os subcritérios de agilidade (A1, A2 e A3), capacidade
de resposta (R1, R2 e R3) e confiabilidade (C1, C2 e C3). A Tabela 5 apresenta os julgamentos
para cada subcritério de agilidade e prioridades, mostrando que Al tem o resultado de
prioridade mais alta (64,91%), seguido por A3 (27,90%) e A2 (7,19%).

Tabela 5 — Matriz de comparacéo e prioridades dos subcritérios de agilidade

Subcritérios Al A2 A3 Prioridade
FTT (A1) 1 7 3 64,91%
Produtividade (A2) iy 1 1/5 7,19%
Reincidéncias (A3) 113 5 1 27,90%

Fonte: Producéo do préprio autor (2021)
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A Tabela 6 apresenta os julgamentos para cada subcritério de capacidade de resposta e
prioridades, mostrando que R1 tem o resultado de prioridade mais alta (73,83%), seguido por
R2 (17,02%) e R3 (9,15%).

Tabela 6 — Matriz de comparacdo dos subcritérios de capacidade de resposta

Subcritérios R1 R2 R3 Prioridade
Canais Criticos 1 7 5 73,83%
(RD) |
Tempo Médio de 1/7 1 3 17,02%
Atendimento (R2)

Tempo Médio de 1/5 1/3 1 9,15%
Espera (R3)

Fonte: Producéo do prdprio autor (2021)

A Tabela 7 apresenta os julgamentos para cada subcritério de confiabilidade e prioridades,
mostrando que C1 tem o resultado de prioridade mais alta (60,18%), seguido por C2 (32,26%)
e C3 (7,46%).

Tabela 7 — Matriz de comparacdo e prioridades dos subcritérios de confiabilidade

Subcritérios Cl C2 C3 Prioridade
Abastecimento 1 3 5 60,18%
(D) |
Satisfagdo do 1/3 1 7 32,36%
Cliente (C2)

Satisfagdo do PSL 1/5 1/7 1 7,46%
(C3) |

Fonte: Producdo do préprio autor (2021)

Apos a realizacdo de todos os julgamentos para critérios e subcritérios, as prioridades
globais foram calculadas multiplicando os valores de prioridade de cada critério pelo peso do
subcritério, por exemplo: Al prioridade global = 64,91% x 63,70% = 41,35%; A2 prioridade
global = 7,19% x 63,70% = 4,58%; A3 prioridade global = 27,90% x 63,70% = 17,77%. O
mesmo procedimento foi realizado para C1, C2, C3, R1, R2, R3.

As prioridades locais e globais podem ser observadas na Tabela 8.
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Tabela 8 — Prioridades local e global dos critérios e subcritérios

Critérios e Subcritérios Prioridade | Prioridade

Local Global

Agilidade 63,70% 63,70%
FTT (A1) 64,91%  41,35%

Produtividade (A2) 7,19% 4,58%

Reincidéncias (A3) 27,90% 17,77%

Capacidade de Resposta 10,47% 10,47%
Canais Criticos (R1) 73,83% 7,73%

Tempo Médio de Atendimento (R2) 17,02% 1,78%

Tempo Médio de Espera (R3) 9,15% 0,96%

Confiabilidade 25,83% 25,83%
Abastecimento (C1) 60,18% 15,54%

Satisfacdo do Cliente (C2) 32,36% 8,36%

Satisfacdo do PSL (C3) 7,46% 1,93%

Fonte: Producdo do préprio autor (2021)

As prioridades globais para os subcritérios Al e A3 associados ao critério agilidade e C1
associado ao critério confiabilidade, indicaram o maior nivel de importancia entre 0s
subcritérios. Esses resultados interpretados mostram qual deveria ser a priorizacdo de criagcdo
de indicadores pela empresa.

As alternativas foram classificadas quanto aos subcritérios, conforme ilustrado na Tabela

9. Para tal avaliacéo foi utilizada a escala para medicao absoluta (Tabela 1).

Tabela 9 — Desempenho qualitativo das alternativas

Al A2 A3 R1 R2 R3 C1 C2 C3

CD N4 N5 N3 N4 N4 N6 N4 N5 N5
Transporte N2 N2 N2 N6 N3 N6 N3 N6 N4
Ultimo quilémetro N3 N2 N4 N6 N2 N5 N2 N4 N3

Fonte: Producéo do préprio autor (2021)
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Os resultados das alternativas indicam: “fraco” para R3; “entre fraco e bom” para A2, C2
e C3; “bom” para Al, R1, R2 e C1; e “entre bom e muito bom” para A3, para PSL CD. Os
resultados para PSL de transporte e ultimo quilémetro sdo mostrados na Tabela 6.

O desempenho quantitativo baseia-se na escala para medicdo absoluta (Tabela 1), no
desempenho qualitativo (Tabela 9) e nas prioridades globais (Tabela 8).

As prioridades para as alternativas (Tabela 10) foram adicionadas para agregar as

prioridades, somando os desempenhos gquantitativos, ponderados pelas prioridades globais dos
subcriterios.

Tabela 10 — Desempenho quantitativo das alternativas

A | A2 | A3 | Rt | R | R3 | c1| c2 | c3 |Prion
dade

413% 46% 178% 7,/% 18% 10% 155% 84% 1,9%

CD 05 025 067 05 0,5 0 05 025 025 049

Transport¢ 03 083 083 0 067 O 067 O 05 065

Ultimo

quilometro 067 08 05 0 083 025 08 05 067 0,60
Fonte: Producéo do prdprio autor (2021)

Os resultados mostram as prioridades para as alternativas alcancadas: 65% para PSL de
Transporte, 60% para PSL de Gltimo quilémetro e 49% para PSL de CD. Com isto conclui-se

que a criacdo de novos indicadores de desempenho deveria ser priorizada no PSL de Transporte
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

O objetivo geral desta dissertacdo foi atingido, desenvolveu-se um procedimento para a
andlise da gestdo de desempenho de PSL que atuam na empresa objeto de estudo.

Foram avaliados nove indicadores de desempenho atualmente utilizados na empresa. O
indicador de desempenho SLA foi classificado como “muito bom”, seis indicadores de
desempenho foram classificados entre “bom” e “muito bom” e dois como “bom”.

Com base na pesquisa, foram identificados novos indicadores de desempenho e a
avaliacdo da priorizacdo dos mesmos, com base nas métricas do modelo SCOR, foi realizada.
O critério agilidade obteve o resultado de prioridade mais alta.

De acordo com os gerentes da area de operacdes, a pesquisa organizou e deu visibilidade
sobre os indicadores utilizados para gestdo de desempenho da empresa. Entre beneficios ja
obtidos, pode-se destacar a exata nocao de onde ajustar as medicdes de metas e desempenho da
empresa, na visdo dos funciondrios responsaveis pela gestdo da cadeia logistica. Entre os
beneficios futuros, o desenvolvimento de novos indicadores em dire¢do a maior centralidade
no cliente, conforme resultados da pesquisa.

Conclui-se a pesquisa com a necessidade de criacdo de novos indicadores para cada um
dos PSL. Neste caso os PSL de transporte obtiveram a maior prioridade.

Este trabalho ilustrou como um procedimento para analise da gestdo de desempenho de

PSL deve ser aplicado, contribuindo significativamente para literatura PSL e AHP.

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos (BOCR) é um modelo desenvolvido com
base na teoria AHP que permite uma analise flexivel e potencialmente mais rica, em oposi¢éo
a apenas um custo e beneficios. Como tal, uma nova abordagem baseada no BOCR ¢é sugerida
como pesquisa adicional.

Dados Mutuamente Exclusivos e Coletivamente Exaustivos (MECE), é um modelo
criado baseado em filtrar as variaveis mais irrelevantes, redundantes e tendenciosas em um
modelo e composto por trés etapas: medicdo da independéncia, importancia e integridade dos
dados (LEE; BO-SYUN, 2018). A aplicagédo do MECE pode ser utilizada em futuras pesquisas.
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O modelo LARG (do inglés, Lean, Agile, Resilient and Green) pode ser considerado uma
abordagem moderna no campo de Supply Chain. Tal modelo expressa a importancia das
empresas basearem suas estratégias nos pilares de simplicidade, agilidade, resiliéncia e
diminuicdo de impactos ambientais (MOHAMMADZADEH et. al, 2020). Um estudo
complementar sobre a aplicacdo do LARG na empresa é recomendado.

Para realizacdo da analise multicritério desta pesquisa foi utilizado o software Microsoft
Office Professional Plus Excel (2013), da empresa Microsoft, devido ao baixo volume de dados
e complexidade da analise dos mesmos. Existem softwares como o Web-Based Software
Comparion Suite, desenvolvido pela empresa Expert Choice e o Super Decision da fundagao
Creative Decisions comumente utilizados em processos de decisdes com grande quantidade de
critérios de julgamentos e com a avaliacdo em pares de elementos, ou a partir de medicGes
diretas. Em pesquisas futuras, com uma maior complexidade de dados, ferramentas como estas

podem ser aplicadas.
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APENDICE A — ROTEIRO DE PESQUISA PARA AVALIACAO DA GESTAO DE
DESEMPENHO DE PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS EM UMA EMPRESA
DE SERVICOS BANCARIOS.

Dados pessoais e profissionais

Cargo:

Hé& quanto tempo trabalha na empresa? anos meses

Curso de Formacéo:

Avaliacdo da gestdo de desempenho de prestadores de servicos logisticos.

Baseado na sua visdo e conhecimento sobre os indicadores de gestdo de desempenho dos nossos

prestadores de servicos logisticos:

Indicador Descricéo

Percentual de servigos com atendimento malsucedido
acumulados por més

Cancelamento

Carteira Quantidade de servicos disponiveis para atendimento
- o Quantidade de terminais expedidos do CD aos PSL de ultima
Expedicéo de Terminais milha
Logistica Reversa Quantidade de notas fiscais coletadas e pendentes de coleta
On Time In Full Quantidade de notas fiscais no prazo e fora do prazo
Producdo de Terminais Quantidade de terminais produzidos pelo CD
Recebimento de Quantidade de terminais novos e da logistica reversa recebidos
Terminais no CD
Retencdes Quantidade de notas fiscais retidas no SEFAZ

Service Level Agreement | Percentual de servicos atendidos no prazo acumulado por més

Responda de acordo com a escala:

(1) excelente, (2) muito bom, (3) entre bom e muito bom, (4) bom, (5) entre fraco e bom,

(6) fraco.

1. Qual a efetividade do indicador de desempenho de Cancelamento, na gestdo dos

Prestador de Servigos Logisticos?

2. Qual a efetividade do indicador de desempenho de Carteira na gestdo dos Prestador de

Servigos Logisticos?



10.

11.
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Qual a efetividade do indicador de desempenho de Expedi¢édo de Terminais, na gestao
dos Prestador de Servigos Logisticos?

Qual a efetividade do indicador de desempenho de Logistica Reversa, na gestdo dos

Prestador de Servicos Logisticos?

Qual a efetividade do indicador de desempenho de On Time In Full, na gestdo dos

Prestador de Servicos Logisticos?

Qual a efetividade do indicador de desempenho de Producédo de Terminais, na gestao

dos Prestador de Servicos Logisticos?

Qual a efetividade do indicador de desempenho de Recebimento de Terminais, na

gestdo dos Prestador de Servigos Logisticos?

Qual a efetividade do indicador de desempenho de Retencdes, na gestdo dos Prestador

de Servicos Logisticos?

Qual a efetividade do indicador de desempenho de Service Level Agreement, na gestao
dos Prestador de Servigos Logisticos?

Na sua visao, a logistica necessita de um algum novo indicador ou aprimoramento de

algum existente para otimizar a mensuracdo do desempenho?

Dé sua contribuicdo sobre novas formas de melhorar gestdo de desempenho dos

prestadores de servicos logisticos.



