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Resumo: No atual contexto de valorizagdo da competitividade, as empresas t€m se
preocupado em desenvolver instrumentos de avaliagdo para qualificar suas operagdes. O
presente artigo se origina no estudo de caso realizado em uma Empresa Montadora de
Motores tendo por objetivo principal propor indicadores que possibilitassem a gestdo e
avaliacdo adequada dos prestadores de servico de transporte. Para tanto, foram analisados
fluxos de transporte da cadeia de suprimentos, recursos e atributos dessa empresa a partir da
verificacdo dos fatores que contribuiam para a estruturacio do seu desempenho. Com base na
metodologia, o estudo esteve focado em sugerir um formato adequado para gestdo e avaliagdo
do desempenho dos prestadores de servigo logistico no item transporte, através da percepg¢ao
dos gestores de logistica e andlise dos dados coletados na bibliografia. Para a Empresa
Montadora de Motores, a principal contribuicdo do estudo € a possibilidade que os
indicadores oferecem para identificar, monitorar e compartilhar a desempenho dos prestadores
de servigo de transporte com o intuito de aprimorar o gerenciamento de suas operacdes. Junto
aos prestadores de servico, a ligacdo torna-se mais préxima, transparente e evolutiva,
conduzindo para a melhoria continua dos processos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Logistica, Indicadores, Avaliagdo de Desempenho

Abstract: In the current context of competitiveness enhancement, companies have focused
on developing assessment tools to qualify their operations. This article stems from the case
study conducted in an Assembler Motor Company with the main objective to propose
indicators that enable the management and proper assessment of the transportation
service providers. To do so, the traffic flows in the supply chain, features and attributes of
this company from the verification of the factors that contributed to the structuring of their
performance. Based on the methodology, the study was focused to suggest a format suitable
for management and performance evaluation of logistics service providers to transport the
item through the perception of logistics managers and analysis of data collected in the
bibliography. For Motor Company assembly plant, the main contribution of this study is the
possibility that the indicators provide to identify, monitor and share the performance
of transport service providers in order toim prove management of its operations. With service
providers, the connection becomes closer, transparent and progressive, leading to continuous
improvement of processes.
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INTRODUCAO

A mudanga tem sido uma constante no mundo atual. Em razdo disso, passa a ser
imprescindivel, a atualizacdo das organizacdes, através de tecnologias e estruturas e do
préprio empenho dos empresdrios em realizar as transformacdes. Como as alteracdes
mercadoldgicas acontecem com muita rapidez, demandam asticia dos responsdveis, sob pena
de serem excluidos do mercado. Para que as empresas sobrevivam, é preciso entdo, que sejam
rapidas na percepgdo de sinais do ambiente e té-los como referencial para o desenvolvimento
de suas atividades e também, devem ser hdbeis na interpretacdo e implementagcdo constante
dos requisitos emergentes de seus servicos. Entende-se que os servicos detém grande
potencial para construir uma vantagem competitiva se bem geridos, e mais, devem estar
inseridos na cultura da organizacao, pois, vao além da atualizacdo tecnoldgica.

A competéncia logistica, em razdo dos seus servicos possuirem potencialidade
competitiva, tornou-se fator importante para as empresas, obrigando-as a se concentrarem na
apropriacdo eficaz e eficiente dos seus recursos. Em se tratando de um segmento em que o
desempenho do servigo significa sucesso ou fracasso das operacdes, € crucial identificar os
elementos mais importantes que as compdem e mensurar a satisfacdo dos clientes.

Lima jr. (2001, p. 109) define que “transporte de carga é garantir o deslocamento de
bens dentro de algumas condi¢Ges temporais de forma integra”. Com esta fungdo, otransporte
€ responsavel por um terco do custo logistico, estando presente em praticamente todas as
etapas dacadeiade suprimento, o que faz com que as empresas vejam a importincia da
avaliacdo dos prestadores de servigo desta dreae suas respectivas operacoes.

A empresa quebusca constante desenvolvimento da avaliacdo de seus prestadores de
servico avanga no rumo da sua qualificacdo. Reconhecendoa operacdo de transporte como
uma etapa importante da cadeia de suprimento por realizar, através de seus processos, o elo
entre as pontas da cadeia, observou-seque as operacdes de transporte da Empresa Montadora
de Motores ndo possuiam um conjunto de indicadores adequado e adaptado a sua realidade
que possibilitasse sua avaliacdo satisfatéria, emergindo, portanto, uma oportunidade de
pesquisa que associasse teoria e pratica.

Com essa légica, o estudo propds a seguinte questdo de pesquisa:qualo conjunto de
indicadores adequado para avaliacdo dos prestadores de servico de transporte?Assim, teve por

objetivo principal propor indicadores que possibilitassem a avaliagdo adequada dos
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prestadores de servico de transporte para o caso em estudo, bem como,o controle da gestao de
transportes para uma EmpresaMontadora de Motores.

Como destacam Pires e Sacomano Neto (2010), a industria automobilistica tem sido
representativa para os desenvolvimentos em termos de logistica e de cadeia de suprimentos
como um todo. Ademais, na cadeia automotiva, os operadores logisticos ndo sdo apenas
prestadores, mas sio parceiros de negdcios (Mazzalli, 2006). Cabe destacar que o tema tem
atraido a atengdo de pesquisadores, bem como a utilizacdo de estudos de caso sobre o tema,
como por exemplo, o estudo de Zacompéet al (2010), o qual propds uma abordagem
multicritério para a avaliagdo do desempenho de operardes logisticos.

Para atender ao objetivo geral, foram propostos os seguintes objetivos especificos:
revisar a bibliografia sobre os itens de logistica, processos logisticos, prestador de servigo
logistico, avaliacdo, avaliacao de desempenho logistico e indicadores; identificar os principais
processos de transporte da Empresa Montadora de Motores; entender as necessidades e
dificuldades que a Empresa Montadora de Motores possui na avaliagdo do transporte; propor
indicadores adequados para avaliacdo das operacdes e prestadores de servigo de transporte,
baseado na realidade da Empresa Montadora de Motores.

Desta maneira, justifica-se o estudo de caso com seu objetivo principal pelo alto nivel
de exigéncia da corporagdo em manter os negdcios competitivos pela concorréncia cada vez
mais acirrada, fazendo-se necessdrio que o processo de transporte da empresa seja
monitorado, tornando-o mais consistente e rentdvel. Portanto, compreende-seque, por meio de
um conjunto de indicadores, € possivel avaliar, medir € monitorar os prestadores de servigo de
transporte, obtendo um melhor desempenho logistico como forma de propiciar um melhor

atendimento aos clientes.

2FUNDAMENTACAO TEORICA

Nessa secdo serdo abordados teoricamente, os seguintes conceitos: logistica, processos
logisticos, prestador de servigo logistico, avaliacdo, avaliacdo de desempenho logistico e

indicador.

2.1 LOGISTICA e CADEIA DE SUPRIMENTOS
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O poder da capacidade logistica de uma empresa em fornecer competitivamente, alto
nivel de servigo ao cliente, economia de custos na logistica e uma forte posicdo de mercado
devido a um sistema logistico estruturado tem influenciado os resultados das guerras durante a
histéria da humanidade (Christopher, 2001). A partir do conceito de logistica militar, surgiu a
logistica empresarial, cujo desafio foi o de adaptar-se, rapidamente, as necessidades de um
mercado globalizado e extremamente competitivo. Como destaca Machline (2011), a visdo
ampliada da logistica empresarial, por meio do conceito de cadeia de suprimentos, estendeu o
foco de atencdo essencialmente para transporte para a cadeia, desde fornecedores aos clientes
da empresa.Pela figura 1 pode-se observar a evolucdo da logistica no decorrer das ultimas

cinco décadas.
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Figura 1 — Evolucio logistica nas ultimas décadas.
Fonte: Adaptado peloAutor a partir de Schliiter.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP)(2005) -
conhecidoanteriormente,comoCouncil of Logistics Management (CLM) — define

logisticacomo:

O gerenciamento da logistica € a parte do gerenciamento da cadeia de abastecimento
que planeja, implementa e controla de maneira eficiente e eficaz o fluxo direto e
reverso e a armazenagem de produtos, servicos e informagdo associados, desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos
do consumidor.

N

Por ser uma area que envolve operagdes complexa e devido & sua particularidade

geogréfica caracteristica, o processo estd sempre se renovando e a “implementacdo das
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melhores praticas logisticas tornou-se uma das dreas mais desafiadoras e interessantes da
administracdo nos setores privado epublico” (Bowersox&Closs, 2009, p. 19).

Atualmente, a logistica atua com foco no cliente, permitindo avangar, além das formas
tradicionais de movimentacdo de materiais, em dire¢cdo a uma ferramenta poderosa na
agregacdo de valor aos servigos oferecidos e, também, conquistando vantagens competitivas
perante a concorréncia. Desta forma, toda responsabilidade pelas atividades de movimentagao
earmazenagem que facilitam o fluxo de produtos do ponto de aquisicio damatéria-prima até o
ponto de consumo final, € atribuido a logistica (Ballou,2006). Incluem-setambém, os fluxos
de informacdes que colocam os produtos em movimento, com o propdsito de obter niveis de
servico adequados aos clientes a um custo razodvel.

Nesse sentido, a visdo ampla da logistica empresarial remete ao processo como um
todo, remetendo a percepcdo da cadeia de suprimentos. A visdo limitada da logistica se
preocupa com as operagcdes da empresa, no entanto a visao ampla da cadeia de suprimentos
abarca todos os elos do processo logistico, desde o fornecedor ao cliente da empresa
(Machline, 2011). Em outras palavras, a cadeia de suprimentos envolve processos,
interligando elos, desde a matéria-prima aos produtos finais (Pires &Sacomano Neto, 2011).
Nesse sentido, a cadeia de suprimentos e a logistica empresarial tem se tornado ao longo do
tempo elementos centrais para a estratégia e competitividade das empresas (Teixeira e
Lacerda, 2010).

A cadeia de suprimentos é um dos principais elementos da economia globalizada. Nas
ultimas trés décadas a cadeia de suprimentos tem se desenvolvido na teoria organizacional.
Essa evolucdo pode ser compartimentada em trés fases. A primeira, com foco da gestdo de
operagdes, buscando a eficiéncia. A segunda, com foco na gestdo da relagdo da firma com
fornecedores na cadeia de suprimentos. E a terceira, como a as empresas operar em outras
inddstrias por meio da cadeia de suprimentos, visando a incrementar a competitividade.
Miles &Snow, 2007).Tendo em vista esse contexto, os autores abordam que ao longo do
tempo a percepcdo de cadeia de suprimentos passou de ser apenas a gestdo dos fluxos, para

uma visdo mais integrada e complexa, absorvendo elementos da teoria organizacional.

2.1.1 Processos Logisticos



Avaliacdo de prestadores de servico de transporte por meio de indicadores: um estudo de caso em uma empres85
montadora de motores do setor automotivo
Andiara Araijo da Silva, Vilmar Antonio Gongcalves Tondolo

Os processos logisticos sao divididos em diversas dreas que integram a cadeiade
suprimento cuja competéncia é alcancada pela coordenacdo das atividades de transporte,
estoque, processamento de pedidos, armazenagem,manuseio de materiais, embalagem e
informacdo. O desafio estd em gerir a operacdo,relacionando as édreas funcionais de forma
organizada para entdo, gerar a capacidade necessaria ao atendimento das exigéncias logisticas
(Bowersox&Closs, 2009).

Os processos logisticos podem ser divididos em duas atividades: as primdrias e as
secundarias, conforme Quadro 1(Ballou, 2009). O autor considera atividades primadrias,
aquelasque,diretamente, influenciam no alcance dos objetivos e sdo de grande impacto

financeiro e atividades secunddrias, aquelas caracterizadas por apoiarem as atividades

primarias.

ATIVIDADES PRIMARIAS

E comsiderada a athvidade logistica mais importante, por que é
responsavel por absorver, em média, de um a dois tergos dos custos
lopisticos, Amabmente & essencial para movimentagdo de matéria prima
produtos acabados, refere-se aos vanos métodos para se movimentar
produtos. Algumas alternativas populares sfo os modos rodowvianio,
ferrovidrio, mantime & aéreo. A admmistragio do wansporte emvobve

TRANSPORTE

decisdes quanto ao método de transporte, aos roteros e a utizacio da
capacidade dos veiculos.

Os estoques sd3o considerados como “amortecedores” entre a ofertae a
demanda. O uso extensivo de estoque em wmn custo médio de um a dois
tergos do custo logistico. A admmnistracdo de estoque relaciona-se em
controlar seus nivels para conservar-los o mais baixo possivel e ao
mesmo tempo prever a disponsbiidade desejada pelos chentes

Sua mportancia deriva do fato de ser um elemento critico em termos de
PROCESSAMENTO [tempo necessario para levar bens e servigo aos clientes. E etapa que

DE PEDIDOS micializa a movimentagdo de produtos ¢ a entrega dos servigos aos
clientes.
ATIVIDADES SECUNDARIAS

MANUTENCAO DE
ESTOQUE

Refere-se a administracfo do espago necessario, e ou, disponivel para

ARMAZENAGEM
manter 05 estoques.
wosmons [ e o
MATERIAIS [P0 e

armazém e ponto de expedicio.

E o item que tem a funcionabidade de proteger o produto, na
EMBALAGEM movimentacdo interna, transporte, armazenagem e de intemperies do
tempo.

O fluxo de informacdes torna wm sistema logistico dmamico. Assim, a
INFORMACAQ |disponibiidade de informacéio de boa qualidade, em tempo habil, ¢ fator-
chave para as operages logisticas.

Quadro 1 - Relacio das atividades primarias e secundarias da logistica
Fonte: Adaptado peloAutorpartir de Ballou (2009, p. 24).

Com intuito de maximizar as vantagens estratégicas da logistica, todo trabalho

ntntrr e ~emal AAavAa e omv vt titadAAs A vvatmacee cemtarvcernda A Av A2 At A AN e Rkkall A vy emnal AN
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cada aspecto é relevante apenas, quando considerada em termos de aperfeicoamento da
eficiéncia e da eficidcia da logistica integrada. Para que os objetivos da empresa sejam

alcangados requer que o escopo funcional seja integrado(Bowersox&Closs, 2009).

2.1.2 Prestador de Servico Logistico

Durante os anos 80, muitas industrias mudaram radicalmente sua estrutura de
manufatura em resposta estratégica a globalizacao de mercados e ao aumento da competigao.
Consequentemente, a organizacdo competitiva tipica nos anos’ 90 passa a ser enxuta e
flexivel ao invés de grande e robusta, como era durante os anos’ 70 (Dornieret al., 2000).

Em algumas defini¢des amplas, o termo prestador de servico logistico é usado para
descrever simplesmente o fornecimento de servigos. Naquelas de escopo mais especifico, o
prestador de servigos é definido como aquele que tem competéncias distintas em logistica e
realiza fun¢des que podem englobar todo o processo logistico de uma empresa ou parte deste
processo, sendo denominado por operador logistico(Detoni, 2003). Dessa forma, o operador
de servico logistico torna-se um parceiro de negécio da empresa, sendo essencial para as
operagdes logisticas e estratégia da empresa (Mazzalli, 2006). Como destaca Luna (2007), o
perador logistico é o agente com competéncia para gerenciar e operacionalizar 0os processos
logisticos da cadeia de suprimentos como um todo.

Conforme Novaes (2007) sdo diversas as definicdes de prestadores deservicos
logisticos apresentadas na literatura técnica. Em algumas definicdes maisamplas, o termo
third-partylogistics(3PL) ou logisticsprovidersé usado para,simplesmente, descrever o
fornecimento de servicos, incluindo as formas mais simplese tradicionais, por exemplo:
transporte e a armazenagem. Atualmente, o operador logistico é o prestadorde servigos que
tem competéncia reconhecida em atividades logisticas,exercendo funcdes que podem
englobar todo o processo logistico de umacorporacio ou, somente parte dele (Luna, 2007).

Ap6s andlise realizada por Ballou (2006), em uma pesquisa conduzida pela J.P.
Morgan Securities, Inc. (2001), os maiores problemas identificados num acordo logistico
(3PL) saofalta de conhecimento do ramo de negdcios do cliente e capacidade de servico
inferior ao prometido.Para conservagdo de um relacionamento de longo prazo com um 3PL,
sugere o autor, o desenvolvimento de indicadores dedesempenho necessérios e o investimento
em tecnologia adequada para avaliar a informacdo recebida da 3PL. Também,lancam

sugestdes tais como: comunicar-se aberta e honestamente e também, explorar os limites de

Y A T T T R, A D ., S B
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Como destaca Mazzalli (2006), a figura do operador logistico, ou neste caso, prestador
de servigo logistico, € de certa forma, recente. Para o mesmo autor, a relacdo entre empresa e
operador logistico remete ao sentido de parceria, dada a importancia do desempenho desse
prestador de servico para a cadeia de suprimentos de uma determinada empresa, bem como,
para a sua estratégia. Outros autores como Paulraj e Chen (2004) e Mentzeret al (2001) tem
destacado a necessidade de se explorar as relacdes interorganizacionais entre os agentes da
cadeia de suprimentos, dentre eles, os operadores logisticos.

Nesse sentido, o mercado de operadores logisticos tem crescido de forma sensivel,
bem como a competitividade entre os operadores, de tal forma que a avaliacdo do
desempenho do servico prestado por esses operadores tem se tornado central para o controle e
expansdo das suas atividades (Wanke& Affonso, 2011). Portando, o papel do operador
logistico tem se consolidado como central para tornar as operagdes logisticas da cadeia de

suprimentos fonte de competitividade para as empresas (Zacompéet al., 2010),

2.2 AVALIACAO

No ambiente organizacional existem diversas atividades que precisam ser planejadas,
controladas, executadas e comparadas na tentativa de atender aos objetivos da organizacgao.
Deste modo € evidente que o empreendimento possui um processo de gestdo em que sdo
estabelecidos os objetivos, metas e estratégias para permanecer no mercado em processo de
alavancagem de seus negdcios. Observa-se que o processo de gestdo pode ser definido como o
conjunto de procedimentos e determinacdes que os gestores identificam como necessario para
impulsionar a empresa da atual situagdo a outra definida como plausivel e almejada em um
tempo futuro (Schmidtet al., 2006).

Neste sentido o processo de gestdo pode ser dividido em quatro etapas: planejamento
estratégico, planejamento operacional, execuc¢do e controle, quando cada etapa € essencialpara
o alcance da exceléncia em sua execucdo. O controle é uma das principais etapas do processo,
pois, € neste momento que se consegue verificar e garantir a manuten¢do do objetivo
proposto.No entendimento dos autores, a funcdo do controle estd diretamente ligada a de
planejamento por um sistema de feedback que informa adecorréncia de decisdes passadas,
permitindo a comparacdo entre o desempenho avaliado e os objetivos planejados(Schmidt et
al., 2006).

Acompanhando esta linha de pensamento, Holmberg (2000, p. 847) resume

-
-, D B A, B B T A Y M T4 e T,
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que nao se pode dirigir aquilo que ndo se entende”.Os sistemas de avaliacao de desempenho
empresarial devem preocupar-se com o0s aspectos sistémicos de suas operacdes. Ao invés de
adotar indicadores dissociados uns dos outros, cada um medindo o desempenho de algum
aspecto, € preciso que sejam utilizados indicadores integrados uns aos outrose vinculados a
estratégia da organizagdo a que se referem (Gasparetto, 2003).

Considerando o nivel estratégico,Bertaglia (2003) classifica esteprocesso de avaliacdo
como critico. Incluido neste, estd o processo de defini¢cdo de indicadores-chave, usados como
critério para avaliar se os designios estratégicos estdosendo alcangados. Esses indicadores
devem refletir os elementos essenciais desucesso da estratégia, podendo ser mensurados
objetivamente, atribuindo-lhes valoresque representam um nivel satisfatério de desempenho.
Os seus reflexos devem serautomdticos. Qualquer mudanga nos resultados da organizacgdo
deve refletir nosindicadores de desempenho.

As avaliagées de desempenho no nivel titico e operacional t€ém como principais
objetivos,0 monitoramento de varidveis e a antecipagdo de acdes dentro de umapostura
preventivapara resolu¢do de problema, para a eliminacdo de causas de insatisfacdo, para
elevacdo do nivel de satisfacdo oupara propiciar melhoriacontinua dos processos, além, da
dissolucdo do sistema de avaliagdo pela obsolescéncia de sua finalidade. Desta forma, a
avaliagdo € um importante recurso para o gerenciamento da cadeia de suprimento, sendo
necessdrio desenvolver um método de avaliacdo de desempenho logistico, alinhado aos

objetivos estratégicos da empresa(Lima Jr., 2001).

2.2.1 Avaliacao deDesempenho Logistico

Ha trés décadas, as sistemadticas de avaliagdo de desempenho estiveram focadas em
medidas de carater financeiro, como rentabilidade, oscilacio de preco defornecimento
deproduto entre outros. J4 na década de 90, devido a inser¢do das empresas no processo de
globalizacdo, Fleury et al. (2009)comentam queo acirramento da concorréncia tem destacado
a necessidade de um melhor desempenho logistico como forma de propiciar um melhor
atendimento aos clientes.Cada vez mais a inteligéncia logistica ganha importancia nas
organizagdes, tornando-se um fator chave na busca por vantagem competitiva. Com relagéo as
dificuldades na defini¢do de um sistema de avaliacdo dedesempenho logistico,Chow (1994)
faz uma comparacgdo entre trabalhospublicados sobre este tema e destaca as dificuldades na

defini¢do e medicao dodesempenho logistico, tanto para gestores quanto pesquisadores, tendo
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em vista acomplexidade em definir indicadores que possam representar os resultados de
taisoperacoes.

Nem sempre osresultados apurados através dos indicadores de desempenho,
desencadeiam agdescorretivas ou de redirecionamento, ou seja, apesar da medida ser coletada,
o controleda operagdo ndo € realizado.Ao se depararcom as dificuldades e a complexidade
desse tema, diferentes estudos vémsendo desenvolvidos a fim de identificar modelos de
avaliacdo do desempenhologistico capazes de representar, de maneira objetiva, odesempenho
dasorganizacdesnessas operagdes (Keebler&Durtsche, 2001).

Chow (1994) estudou a avaliacdo de desempenho através de uma revisao bibliogréfica,
abrangendo obras de 1982 a 1992 e revelou a imensa variedade de defini¢cdes e indicadores
existentesa respeito. Nenhum indicador isoladamente € suficiente para medir o desempenho
logistico de uma cadeia de suprimentos. Segundo Chow (1994), isso pode ser atribuido aos
diversos interesses dos pesquisadores e a complexidade da operacdo. Outra fonte de
divergéncia entre os pesquisadores é a definicdo de qual tipo de indicador é importante. O
referido autor mostrou ainda, que os indmeros estudos sobre indicadores de desempenho
versam sobre as atividades logisticas, sobre as funcdes logisticas ou sobre o desempenho das
organizagoes.

As empresas ainda utilizam indicadores internos para avaliar o desempenho de suas
atividades logisticas, sendo necessdrio desenvolver uma nova forma de avaliacio de
desempenho para a cadeia de suprimentos, utilizando-se, conjuntamente, indicadores externos
e internos para avaliacdo do desempenho de toda a cadeia, de modo que, trabalhando em
conjunto, as empresas consigam atingir o melhor retorno do negécio da cadeia de suprimentos
a que pertencem.Os lideres da cadeia de suprimentos estdo buscando formas eficazes de
melhor coordenar e integra-la ou fazer o seu gerenciamento por meio de uma configuracdo de
modelo integrado entre diferentes parceiros. As formas de melhor coordenar essa cadeia
depende da relacdo entre as estratégias tracadas por seus elos fortes para atingir sua integracao
e os indicadores de desempenho utilizados para mensura-la (Holmberg, 2000).

Portanto, torna-se necessario conduzir pesquisas com o objetivo de investigar como as
empresas estdo avaliando o nivel de servigo logistico prestado por seus prestadores de servigo,
assim como pesquisar os indicadores mais apropriados para avaliar seudesempenho

logistico(Holmberg, 2000).

2.2.2 Indicador
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Indicador é o parametro que mede a diferenca entre a situagdo desejada e a situagdo
atual, além disso, o indicador deve auxiliar na tomada de decisido (Belmonte, 2011). Os
indicadores podem ser chamados delndicadores-chave de Desempenho, Métricas de
Desempenho, Medidas de Desempenho e de KPIs (Key Performancelndicators). Enfim,
representam um conjunto de métricas, focados nos aspectos de desempenho organizacional
dos processos mais criticos da empresa.

Os indicadores sao relagdes matematicas, quantitativas e qualitativas de um processo
ou resultado, tendo normalmente uma meta associada. Para que sua utilizacdo, seja efetiva na
tomada de decisdo, € importante que sejam de facil acesso e compreensdo, ndo sejam
ambiguos, reflitam a estratégia de avaliacio e a estrutura de medicdo adotada pela
organizacdo (Lima Jr., 2001).

Segundo Belmonte (2011), s@o caracteristicas do indicador:

a) representatividade;

b) facilidade de entendimento e conclusao (€ fundamental para sua utilidade);

¢) testado no campo (um indicador ndo tem valor, se ndo funciona);

d) econdmico (indicadores que ddo trabalho para serem calculados, ndo servem);

e) disponivel a tempo (dados atrasados ndo correspondem mais a situagdo atual);

f) compativel (com os métodos de coleta disponivel);

g) periddico (indicadores devem ser medidos freqiientemente);

h) suporte a decisdes mais apropriadas;

i) responsdvel por métricas interligadas entre as equipes.

Ap6s identificar as caracteristicas do indicador, torna-se necessdrio estruturar o
processo de medicdo de desempenho para uma efetiva avaliacdo.Sdo quatro as etapas para a
montagem de um processo de medi¢ao de desempenho(Lima jr., 2009):

a) definicdo dos atributos ou tipos de fatoresdeterminantes para que o sistema alcance
suas finalidades, por exemplo:tempo, custo, nivel de servigo, qualidade;

b) mapeamento dos processos funcionais usados para atingir os resultados e
identificacdo das relacdes de causa e efeito existentes;

¢) identificacd@o dos itens criticos e das competéncias necessdrias para a execugdodos
processos de maneira satisfatoria;

d) decisdo pelasmedidas de monitoramento desses itens e competéncias e

seusrespectivos padrdes e metas.
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A finalidade de um método de medi¢ao € o planejamento e controle organizacional.
Seu objetivodeve ser a compreensdo de um conjunto de indicadores, identificando
oportunidades para aumentar a eficiéncia e eficdcia,reestruturando a cadeia de causa e
conseqiiéncia, relacionando as agdes operacionaiscom os resultados que afetam as metas e
padrdes a serem alcangados(Lima jr., 2009).Conforme Browersox e Closs (2009), a um
sistema ideal de mensuracido incorporam trés caracteristicas que fornecem,para a gestdo da
organizacdo, o direcionamento correto no tempo certo: farde-off de custo e servigo, geracao
de relatério dindmico com informagdes obtidas em tempo real e a geracdo de relatdrios
baseados na execug@o.No Apéndice B, o Quadro 4apresenta os indicadores encontrados apds

revisdo da literatura paraselecionar aqueles que suportariam o estudo de caso proposto.

3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo foi gerado a partir do estudo de caso, realizado em uma fabrica
automotiva especialista na fabricacdo de motores a diesel, através de uma pesquisa de
natureza exploratdria, com a utilizagdo do método préprio, numa abordagem qualitativa.Na
visdo de Gil (2010, p. 27) “a pesquisa exploratdria tem a finalidade de desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e idéias. Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso”. Segundo o autor, “o
delineamento da pesquisa refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais
ampla, envolvendo tanto a sua diagramacdo quanto a previsdo de andlise e interpretacdo de
dados” (Gil, 2010, p. 49).Fundamentado na teoriasobre pesquisa exploratoria, realizou-se um
levantamento  bibliograficoa respeito do tema. Facilitaram suacompreensdo, as
entrevistasrealizadas coma equipe, tecnicamente qualificada e com experiéncia no problema
pesquisado.

O estudo de caso é definido como “um estudo empirico que investiga um fendmeno
atual dentro de seu contesto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto
ndo sdo claramente definidas, e no qual variasfontes de evidéncia sao utilizada”(Yin, 2005,
p.32).Pelo perfil de pesquisa qualitativa,os elementos da entrevista centrada destaca-se a
entrevista semi-estruturada com breve questiondrio precedente, guia de entrevista, o gravador
e pos-escrito (Flick, 2009). Desta forma, as entrevistas foram conduzidas com foco no
problema, reformulando asperguntas na prépria entrevista para aprofundar a investigacio,

sempre orientadas pelo objetivo principal. As entrevistas semi-estruturadas combinam
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informante, num contexto muito semelhante ao de uma conversa informal, a discorrer sobre as
questdespropostas (Flick, 2009).

Baseada na metodologia citada, o estudo esteve focado em sugerir um formato
adequado para gestdo e avaliagdo do desempenho dos prestadores de servigo logistico no item
transporte, através da percepcdo dos gestores de logistica e andlise dos dados coletados na
bibliografia. O instrumento de coleta de dados utilizado no processo foi o roteiro de entrevista
semi-estruturado e focado no problema, com cinco perguntas, todas abertas, tendo por
respondentes dois gestores, um da unidade motores e outro, vinculado a unidade de
distribui¢do de pecas e um analista de logistica (APENDICE A). A escolha da entrevista
desses profissionais ateve-se as particularidades de cada operagdo de transporte, podendo ser
diferentes as percepgdes e exigéncias sobre avaliacdo do prestador de servigo de transporte. A
bibliografia fundamentou tanto a elaboracdo do roteiro semi-estruturado das entrevistas
quanto a andlise das contribui¢des, além de ampliara visibilidade dos métodos de avaliacdo

por indicadores.

4 CASO:EMPRESA MONTADORA DE MOTORES
4.1DESCRICAO DA EMPRESA

A Montadora de Motores em questdo € uma subsididria de uma empresa norte-
americana, hoje uma das principais fabricantes de motores diesel do mundo, é lider em
tecnologia e desenvolvimento de motores diesel da América Latina.Com mais de 3,6 milhdes
de motores, produzidos em 56 anos de histéria, conta com uma completa linha de motores da
mais avangada tecnologia que cumprem as mais rigidas normas de emissdes de poluentes,
além de um centro de distribuicdo de pecas com capacidade de atender mais de 500
distribuidores espalhados pelo mundo. Os produtos da companhia atendem, de forma
competitiva, qualquer mercado dos segmentos veicular, agricola, industrial e maritimo.

Com Centro de Tecnologia e de Neg6cios em Sao Paulo, e trés unidades industriais,
instaladas em Sdo Paulo (Capital), Canoas (RS) e Jesus Maria (Cérdoba, Argentina), a
montadora conta com cerca de4 mil colaboradores.

A Empresa Montadora de Motores estd estrategicamente instalada no MERCOSUL
com o objetivo de atender os clientes da regido e trabalhar como base para exportagdo de
produtos para todo o mundo. Hoje, a empresa exporta para mais de 30 paises entre América

do Sul, América do Norte, América Central, Europa e Oceania. A filial, objeto do estudo de
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caso ¢ a planta de Canoas, situada a quinze quildmetros de Porto Alegre, onde esta localizada

boa parte da fabricagdo de aplicacdes de motores do grupo e o CDP (Centro de Distribui¢do

de Pecas).

A unidade de Canoas, no Rio Grande do Sul, produz os motores veiculares (picapes,
caminhdes e Onibus), agricolas, industrial e maritimo. Nessa planta também sdo montados os
kits de pecas de reposi¢do de motores de todas as aplicagdes.Ha cinco décadas, a montadora
lidera o mercado na fabricacdo de motores a diesel nas aplicacdes de 3 até 151, atendendo
clientes renomados no mercado. Os drivers do crescimento sdo baseados na estabilidade
econdmica, crescimento do PIB do Brasil, elevacdo do ranking da produgdo mundial de

veiculos, entre outros.

4.2 ESTRUTURA LOGISTICA DA EMPRESA

A area de logistica estd vinculada a diretoria de manufatura da empresa. As operagdes
subordinadas a geréncia de Logistica estdo subdivididas em setores distintos como projetos e
operacgdo, ainda que interligados. A Figura 2 apresenta o organograma detalhado da estrutura

logistica.

Geréncia de Planejamento
De materiais e Logistica.

Projetos

Plan.Mat & Log.

Logistica Sup.Plan Mat Can
Logistica
Nacional

Analista

Internacional
Analista

Analist
nalista Inv/Portaria Can

Plan. Cont. Prod.

Figura 2- Organograma da area de logistica
Fonte: Autores.

Analista

4.2.1Processos da Cadeia de Abastecimento

A empresa atua em sua cadeia de suprimentos através de macros processos (Figura 3).

Cada macro-processo responde por um conjunto de atividades especificas,interligadas em
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toda a cadeia, dividido em quatro etapas. A primeira etapa é o planejamento e gestdo de
insumos e servigcos. Dentre as principais atividades destacam-se a inteligéncia de suprimentos,
selecdo e gestdo de fornecedores e gestdo de abastecimento. Na gestdo de relacionamento com
o cliente inclui a gerenciamento e preparacdo de pedido, entrega e cobranca. A gestdo de
armazenagem e transporte cujas atividades principais sdo planejamento de armazenagem e
movimentacdo, planejamento de distribui¢do e inteligéncia de transporte é executada pelo
operador logistico que promove o elo entre as demais etapas. Em sequéncia, o planejamento
de vendas e operagdo desenvolvidas pelas atividades de planejamento de demanda,

planejamento da distribuicao, produgdo e insumos.

Operador
Logistico

Operador
Logistico

Fornecedor

Fornecedor Empresa Cliente

Figura 3: Fluxo do processo da cadeia de abastecimento
Fonte: Adaptado peloAutor a partir do modelo Supply Chain OperationsReference.

4.2.2 O Processo de Gestao de Prestadores de Servigco Logistico

O crescimento do ntimero e da complexidade das terceirizacdes tem levado tanto
embarcadores quanto prestadores de servigos logisticos, a se preocuparem cada vez mais com
o gerenciamento da operagdo como forma de potencializar os ganhos para ambas as empresas.
Deste modo, é importante ter um sistema de avaliacdo consistente que suporte a alta gestdo da
empresa na tomada de decis@o e aos analistas responsdveis pela administragdo do prestador de
servigo, além de tornar visiveis os modos de falha e oportunidades de melhorias.

A necessidade de desenvolver indicadores surgiu a partir das evidéncias de diferentes
desempenhos observados através das informacgdes dos 3PL e da falta de medicdoe, em
consequéncia, a auséncia de informacdo de algumas operacdes pertinentes ao processo de
transporte. Portanto, analistas de logistica que atuam na administracdo da operacdo de
transporte identificaram a necessidade de desenvolver um conjunto de indicadores que

possam diagnosticar as possiveis oportunidades de melhorias da gestdo dos prestadores de

I Y L
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4.2.3Transporte

O transporte da empresa € dividido em dois macro-processos, sendo o primeiro, o
transporte de matéria prima e motores acabados e o segundo, o transporte de distribuicao de
pecas da unidade CDP. Nas Figuras 4 e 5, esté representado, de forma detalhada, o fluxo de
transporte de motores e pegas, respectivamente, identificando o elo entre as etapas do
processo.

Na unidade de motores, a empresa subdivide-se em duas operagdes de transporte, o
transporte de componentes para abastecer a planta fabril e a distribuicdo de motores aos
clientes. No abastecimento inicia-se com a etapa de milkrun, no qual é um sistema de coletas
programadas de materiais, utilizando um tnico equipamento de transporte, normalmente,
administrado por um operador logistico, para realizar as coletas em um ou mais fornecedores
e entregar os materiais no destino final, sempre em horérios e dias pré-estabelecidos. Apos,
passando por um terminal consolidador onde € realizado a operagdo de crossdoking, o qual é
um processo utilizado na distribui¢do de produtos com elevados indices de giro e de
perecibilidade, classificados, consolidados e ndo estocados.

Apenas cruzam o armazém indo direto aos pontos de venda sem passar pelo processo
de estocagem. Crossdocking é usado para diminuir o armazenamento, aumentando o fluxo
entre o fornecedor e o fabricante, sendo despachado em uma rota de linehauling, sendo a
exploracdo do transporte em rotas entre cidades distantes, regulares e diretas. No processo de
distribuicdo de motores aos clientes denominados montadoras, o transporte tem com rotas
definidas e distintas por cliente, o perfil de carga é “fechada”,conhecida por carga
completaoucarga lotagcdo. O servigo consiste basicamente, no transporte de cargas no qual a

encomenda tem um destinatario e ocupa a totalidade do espago do veiculo.
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Milk Run/
Entregas
diretas

Cross - Line Clientes
Docking Hauling Motores

Figura 4: Operacio de transporte de matéria prima e motores(cf.NOTAS p.23)
Fonte: Autores.

A Figura 5 apresenta o fluxo da operacao de distribuicdo de pecas. Nesta operacdo, os
componentes tém origem no CDP (centro de distribui¢do de pegas) da Empresa Montadora de
Motores com destinacdo ao ponto de venda dos clientes, o perfil de carga e o fracionado para
melhor otimizacdo, a carga € montada com mercadorias para diversos clientes no mesmo
veiculo. As rotas ndo s@o fixas e os clientes se dividlem em categorias denominados de
distribuidores, autorizados, concessiondrias, montadoras e atacadistas e estdo espalhados por

todo pais.

Figura 5: Transporte de distribuicao de pecas
Fonte: Autores.
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Ap6s identificacdo das rotas de transporte, realizadas para execugdo das operagdes da
empresa, passou-se adefinicdo do conjunto de indicadores, que dardo suporte a avaliagdo do

desempenho dos prestadores de servigo logistico no item transporte de cargas.

4.2.40s Indicadores de Desempenho

A medicido de desempenho dos servigos de transporte considera o quanto o conjunto
de operacdes realizadas abrange os principais objetivos do sistema de prestagdo do servigo.
Dada a importéncia deste item e a falta de avaliacdo adequada das operagdes de transporte da
Empresa Montadora de Motores, levou-se em consideracdo o ponto de vista dos gestores de
logistica quanto aadequada avaliacdo dos prestadores de servico de transporte. Na sequéncia,
relaciona-seas opinides extraidas das entrevistas realizadas com os gestores da unidade de
pecas € motores.

Foi destacada a importdncia em monitorar e avaliar o prestador de servico de
transporte, com intuito de estreitar o relacionamento com os parceiros da cadeia de
suprimentos, entendendo que o prestador de servigco de transporte é uma extensdao da empresa
no cliente ou fornecedor. Na 6tica de qualidade, a avaliacdo € vista como uma ferramenta de
melhoria continua dos processos e operacdes da empresa.Apds a andlise, optou-se por um
estilo de avaliagdo combinada, levando em consideracdo tanto as informagdes geradas pela
empresa quanto as enviadas pelo prestador de servigo de transporte, enriquecendo assim
oprocesso deavaliagdo, além de tornar os dados mais confidveis. H4 ainda aspectos
qualitativos que nem sempre poderdo ser mensurados em nimeros, o que nao significa que
ndo devam ser considerados. Outro fator, nesta mesma linha de anélise qualitativa, inclui-se a
maturidade do processo de extracdo e compilacio de dados que pode diferir entre as
empresas.

A agilidade e a qualidade da informacdo sdo caracteristicas primordiais de indicadores
efetivos. A partir desta constatagdo foram levantados questionamentos sobre quais 0s recursos
e atributos seriam necessdrios para obter indicadores de qualidade, considerando a realidade
da empresa Montadora de Motores. Concluida a andlise, identificou-se a oportunidade de
realizar uma integracdo entre os ERP’s das empresas, via EDI, para que os dados possam ser
validados,representando fielmente a realidade do negécio. Foi considerado um acordo prévio
entre as partes para que seja atendida a transparéncia e clareza dos indicadores, ndo podendo

conter ambiguidades e redundincias.Os préximos passos foram realizar a definicdo dos
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na literatura para a realidade da Montadora de Motores, considerandotambém, as informacoes

apontadas nas entrevistas para definicdo dos indicadores propostos (Quadro 2).

Critérios

Detalhamento

Atributos

Variaveis

% Exigida

Expectativa da Empresa
Montadora de motores

Qualidade do nivel
de servigo

Relatar o nivel de servico da empresa

Disponibilidade de produto

- Quantidade entregue do total pedido
- Tempo de espera para o recebimento de
pendencias

Tempo de ciclo do pedido

- Tempo entre pedido e recebimento das
mercadorias

Consisténcia do prazo de
enfrega

- Percentual de entregas atrasadas
- Atraso médio

Freqiiéncia de entrega

- Nitmero de entregas feitas

Sistema de recuperacio de
falhas

- Motivos de reclamagiio

- Percentual dos pedidos que resultam em
reclamacdes

- Percentual das reclamacdes na 1° solicitacéo
- Tempo de espera para a resolugio de
problemas

De93%a
100%

03% minimo aceitavel e

100% desejado

Tipo de servigo
oferecido

Possibilidade de diversificar o servigo
para o atendimento da operagio

Flexibilidade do sistema de
entrega

- Condicdes especials de entrega

- Condigdes regulares de entrega

- Percentual das solicitagdes por condigdes
especiais de entregas atendidas

De 95%a
100%

93% minimo aceitavel e

100% desejado

Indicadores de

desempenho

Capacidade de mtegrar a informagio
em tempo real

Sistema de informagéo de apoio

- Qualidade do atendimento
- Tempo de antecipagéo para informar mudangas

- Percentual dos pedidos que resultam em
solicitagdes de informacdo sobre a situacdo do
pedido

- Tempo de espera para receber informaces
sobre pedidos

100%

Desejado

Relacionamento &

reunies

Disponibilidade para tratar dos
assuntos da operacio, prd atividade e
bom atendimento

Apoio a operagdo

- Qualidade do atendimento

De98%a
100%

98% adequado & 100%
desejado

Atendimento ao
cliente

Prestar excelente atendimento ao
cliente em todas as sitvagdes

Apoio pos-entrega

- Percentual dos pedidos que resultam em
solicitagdes de assisténcia e/on informagio sobre
produto

- Percentual das solicitagées que so atendidas

- Tempo de espera para receber assisténeia e/oun

informagdo sobre produtos

100%

Desejado zero ocorrencias

Quadro 2 - Critérios e atributos das medidas de desempenho de transporte.
Fonte: Autores.

Feita a definicdo dos critérios, a selecao dos indicadores levou em consideragdo os

recursos disponiveis para a extracdo de dados, a classificacio em ordem de prioridade e

comentdrios realizados pelos gestores entrevistados, além da necessidade de medicdo de

indicadores pelas dreas envolvidas com o processo de transporte. Considerando este conjunto

de dados, tornou-se possivel realizar a selecdo dos melhores indicadores a serem adotados

pela empresa para avaliagdo de seus prestadores de servigo de transporte, isto €, para a

medi¢do e controle da operacdo de transporte da Empresa Montadora de Motores.Cabe

destacar, nesta etapa o relato de um dos gestores que durante a entrevista comentou sobre o

estilo de avaliagdo compartilhado.

Entendo que ao formular o dashboard dos indicadores que fardo parte da anélise, é
preciso que haja uma combinacio dos dois. H4 ainda aspectos qualitativos que nem
sempre poderdo ser mensurados em nimeros, embora isso ndo signifique que eles
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nio devam ser considerados, como por exemplo, indicadores qualitativos [...]

(Gestor A).
. i FREQUENCIA DE i
Y y g g 1 _'\ N _'\ 3
ATUACAO INDICADOR DE DESEMPENHO AVALIACAO NIVEL EXIGIDO
Inadimpléncia no pagamento de frete Mensal De 95%a 100%
Custo de transporte como um % de vendas Mensal maximo de 2%
Financeira Acuracidade na emissdo do conhecimento de transporte Mensal De 98%a 100%
Custos com néo conformidades em transporte (devolugdes, Mensal
tenetrega, atrasos etc..) e De0al%
3% p/ fraci %
Performance de entregas Mensal 93% p/ fracionado e 38%
carga fechada.
Performance de coletas Mensal 98% e desejavel 100%
Pedido perfeito (% de pedidos entregues sem nenhum Mensal 08% e desejavel 100%
problema)
Tempo medio de cargal descarga Mensal De 30 a 50 min
Operacio Otimizacio da carga por TON transportada ou M? Mensal De 85%a 95%
Performance de EDI Mensal De 98%a 100%
Condigdes especiais de entrega (entregas urgentes) Mensal 2% do frete normal
. 50/
Indice de avarias e sinistros Mensal De 00.5% do total de
entregas
Top 10 de Ocorréncias que causam atraso na entrega Mensal Variavel
Qualidade do atendimento Mensal Notade§a 10
Pesquisa de satisfagio dos clientes Trimestral Notade 8al0
Cliente Percentual dos pedidos que resultam em reclamagdes de )
Mensal Delal%
transporte
Aprendizado e ) ) , ) o
. Programa de melhoria continua através de benchmarking Varidvel
crescimento

Quadro 3 — Matriz de indicadores de desempenho
Fonte: Autores.

Os indicadores listados no Quadro 3se aplicam a todos os prestadores de servico de
transporte da companhia. A apresentacdo deve ocorrer através de graficos e deshboard. O
programa de melhoria continua serd iniciado com o processo de benchmarking em empresas
renomadas no setor automotivo. Os desvios que surgirem no decorrer das avaliagdes deverdo
ser tratados por meio de pesquisa de satisfacdo com os clientes, conforme modelo proposto
pela pesquisadorano ApéndiceC deste artigo e o plano de acdo conduzido entre a drea de

logistica da Empresa Montadora de Motores e o prestador de servico de transporte.

4.3Discussao dos resultados

Este estudo buscou o desenvolvimento dos indicadores e suas métricas, respeitando
caracteristicas como representatividade, facilidade de entendimento e conclusdo, disponivel a

tempo, compativel com os métodos de coleta disponivel, trazendo padronizacio e o tornado
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auto-explicativo, de forma a servir de suporte as decisdes mais apropriadas. Na etapa seguinte
foram estruturadoso processo de medicdo de desempenho, com a defini¢do dos critérios e
atributos determinantes para alcancgar a finalidade do estudo, tempo, custo, nivel de servico e
qualidade, ilustrado no quadro 2, a partir desta etapa os processos de transporte foram
mapeados identificando-se os itens criticos e competéncias necessdrias, para decidir pelas
medidas de monitoramentos das metas, obtendo-se indicadores focados nas principais
necessidades da Empresa Montadora de Motores.

Inicialmente o escopo foi construido vislumbrando aplica¢do nas operacdes da unidade
de Canoas, considerando seis prestadores de servico de transporte, mas, posteriormente, com
a maturacdo do processo, poderd ser estendidos para os demais prestadores e para a unidade
de Sao Paulo. O processo serd monitorado pela equipe de logistica da empresa com medicoes
mensais, exceto os itens de pesquisa e benchmarking, as informacdes serdo extraidas do
sistema de informacdo de ambas as empresas, através de relatdrios ja existentes. Nao serd
necessdrio, portanto, desenvolvimento adicional junto & drea de tecnologia da informacao,
uma vez quea necessidade inicial de trafego de informacdo entre as empresas foi atendida pela
possibilidade de integracdo da informacgao via EDI. Optou-se pelo controle de dezesseis
indicadores, a fim de gerenciar todas as etapas da operacdo de transporte (financeira,
operacdo, atendimento ao cliente e de aprendizado e crescimento) identificadas com carentes
de controle.

Os resultados obtidos foram compartilhados com os clientes internos da cadeia de
suprimentos, gestores de logistica, diretoria e com os prestadores de servi¢o de transporte que
retornaram com feedback’s positivos. O objetivo é possibilitar a melhoria continua dos
servigos fornecidos, e, conseqiientemente, esse aperfeicoamento seja identificado junto aos
seus clientes.Para a Empresa Montadora de Motores, a principal contribuicdo deste estudo € a
possibilidade que os indicadores oferecem para identificar, monitorar e compartilhar o
desempenhodos prestadores de servico de transporte com o intuito de aprimorar o
gerenciamento de suas operagdes, tornando — a mais eficaz e eficiente. Obtencdo de
informacdes de forma dindmica e em tempo real, a relacdo das a¢gdes operacionais com 0s
resultados que afetam as metas e padrdes a serem alcangados.

Junto aos prestadores de servigo, os resultados sdo a ligagdo tornando-se mais
préxima, transparente e evolutiva, conduzindo para a melhoria continua dos processos. A
gestdo dos indicadores mostra a oscilacdo da operacdo e desempenho dos prestadores de

servigo de transporte, conduzindo para exceléncia operacional. Por meio dos indicadores é
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possivel identificar e atuar nos pontos fracos e suportar, se for o caso, a substituicio dos
prestadores de baixo desempenho. Espera-se atuar na melhoria da qualidade dos servigos,
reducdo dos tempos de processo, trade-off de custos logisticos e atendimento do cliente,

objetivo final da empresa.

5. CONSIDERA COES FINAIS

Esta pesquisa teve como principal objetivo propor um conjunto de indicadores
paraavaliacdo do desempenho de transporte do prestador de servico logistico, construido a
partir da definicdo de indicadores adequados a esta organizacdo. Foram realizadas pesquisas
junto a publicacdes e demais fontes de pesquisa sobre avaliagdo do desempenho logistico,
abrangendo diferentes abordagens e praticas sobre o tema e de onde foram retiradas diversas
consideragdes para a elaboracdo de um conjunto de indicadores para avaliacio do
desempenho de transporte. Dentre as abordagens estudadas, destacaram-se as de Chow (1994)
e Bowersox eCloss (2007) por apresentarem pontos em comum, principalmente no tocante
aos elementos que contribuem para a constru¢do da vantagem competitiva das organizacdes
(custo,produtividade, qualidade e tempo) e a importancia dos indicadores de desempenho
logistico estar alinhados a tais elementos.

Considera-se que os objetivos propostos foram atingidos, uma vez quefoi possivel
elaborar a matriz de indicadores que tem a abrangéncia de todas as operacdes de transporte da
empresa em questdo. Com relacdo as operagdes de transporte desenvolvidas pelas empresas,
estes foram identificados, adaptados conforme as necessidades de avaliacdo, e alinhando-a a
estrutura da Empresa Montadora de Motores.Conhecidaas operagdes, foram feitas adaptacdes
na matriz de indicadores e escolha dos maisadequados a esta.

Considerando a atividade econdmica, perfil do produto, aliado ao nivel de
terceirizagdo dos servicos logisticos, observou-se que 100% do servico de transporte e
terceirizado, pois ndo e a atividade fim da empresa, mas ndo menos importante para o sucesso
e bom resultado financeiro, entendendo estas questdes e unindo-as a necessidade de medicao
dos itens mais importantes e criticos deste processo montou-se a matriz de indicadores, esta
baseada nas boas pratica ja utilizada pelo mercado. Ao analisar os indicadores selecionados
pode-se considerar que se identificarem as particularidades, e realizar pequenas adaptacdes de
acordo com necessidade, sendo possivel expandir a matriz de indicadores para setor primario
e tercidrio, desde que esta possua ou terceirize a atividade de transporte, uma vez que se trata

de uma ferramenta relativamente simples de mensuracdo e que exige um baixo custo de
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tecnologia envolvido, agregando valor a empresa e ao cliente, possibilitando melhor controle
e gerenciamento de seus processo e recursos, permitindo a evolugdo da melhoria continua.

O processo de avaliagdo do desempenho ndo foi completado, tendo sido concluidas
apenas as etapas de identificacdo do sistema de indicadores para a medi¢do de desempenho,
ou seja, nao foi possivel avaliar o desempenho propriamente dito, apenas indicar como serd
avaliado. A evolu¢do do estudo serd a partir da elaboragdo de um histérico dos indicadores
que possibilitara ao gestor da operacdo estabelecer padrdoes de referéncia e identificar
possiveis desvios no desenvolvimento da operacdo de transporte, atuando sobre as causas de
tais desvios e avaliando o sucesso (ou fracasso) de sua atuagdo. Ressalta-se que a proposta é
passivel de adaptacgdes, principalmente no que diz respeito aos indicadores qualitativos, tendo
em vista que existem operadores distintos para operacdo de motores e pecas de reposicdo da
Empresa Montadora de Motores. Da mesma forma, esta flexibilidade para alteracdes dos
indicadores de desempenho deve existir ao longo do tempo, pois, com o mundo corporativo,
passando por frequentes mudancas, rapidamente surgirdo novas operagdes a serem atendidas e
novos servicos a serem prestados, obrigando as organizagdes a adaptarem suas ferramentas de
gestao.

O tema avaliacdo do desempenho de prestadores de servico de transporte ainda oferece
diversas oportunidades para o desenvolvimento de pesquisas futuras. Mesmo limitado ao setor
de operadores logisticos, tal condicio mantém-se, havendo campo extenso para investigacao.
Como contribui¢cdes apresentam-se algumas recomendagdes para trabalhos futuros: realizar
novas pesquisas sobre método de avaliagcdo do desempenho logistico e prestacido de servicos;
ampliar pesquisas junto a operadores logisticos que atuem ematividades e setores diferentes
do aqui estudado, identificando até que ponto a matriz de indicadores aqui utilizada é
adequada a operadores que oferecam uma gama diferenciada de servigos; desenvolver outras
pesquisas em empresas que atuem no mesmo setor, visando aprimorar a matriz de indicadores
aqui proposta e criar um banco de dados que possa ser utilizado como referéncia para
atividades de benchmarking; conduzir outro estudo na mesma organizac¢do, analisando a
validade do modelo aqui proposto ao longo de um determinado tempo, identificando as
mudangas necessdrias a medida que novos clientes passam a ser atendidos, na medida em que

surjam novas tecnologias e novos servicos passam a ser prestados.
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APENDICEA - Roteiro de Perguntas Sobre Avaliacao de Prestador de Servico de

Transporte
1 Vocé julga importante avaliar os prestadores de servigco de transporte? Por qué?
2 Qual o estilo de avaliacdo vocé julga mais eficiente, interno utilizando os recursos

disponiveis na empresa para obter a avaliacdo, ou externo, onde apenas avaliard os
indicadores enviados pelos prestadores de servigo de transporte? Por qué?
3 Classifique os indicadores abaixo em ordem crescente de importancia, para avaliagdo
do prestador de servigo de transporte, baseado na realidade de sua empresa:
() % de entregas/ coletas realizadas no prazo;
() Custo de transporte como um % das vendas;
() Custo com nao-conformidades em transportes (devolucdes, re-entregas, etc.);
()Avarias no transporte;
()Utilizagdo da capacidade de carga do caminhdo (mede a otimizagdo da carga);
() Acuracidade na emissdo do conhecimento de transporte rodovidrio de carga
(CTRC);
() Tempo do ciclo de logistica reversa;
() Custo de devolucdo como um % do custo das mercadorias vendidas (CMV);
() Tempo médio de carga/descarga;
() Custo do frete por unidade/peso expedida.
4 Vocé sentiu falta de algum indicador importante para avaliacdo da operacdo de
transporte que ndo esta listada acima? Qual?
5 Sabendo que a qualidade da informagdo € fundamental. Baseado em quais critérios e

7

recursos disponiveis na sua empresa € possivel obter informagdes de qualidade?
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APENDICEB- Indicadores de Desempenho em Logistica de Transporte

Indicadores de Desempenho em Logistica

QObra D

Descricio

Calculo

Melhor Pratica

Pedido Perfeito

Mede o %o de pedidos entregues no prazo
negociado com o Cliente, completo, sem
avarias e sem problemas na

PP = mimero de pedidos perfeitos
entregues x 100/ total dos pedidos
expedidos

Medicdo a partir do pedido
original

%% de Entregas’ Coletas
Realizadas no Prazo

Mede o %2 de entregas (ou coletas)
realizadas dentro do prazo combinado
com o Cliente

% ERP = mimero de entregas realizadas no
prazo x 100/ total de entregas reslizadas

Acima de 95%% em servigos de
distribuig@io, e em rotas de curto
prazo (< 24h)

Custo de Transporte
como um % das Vendas

Aponta a participac@io dos custos totais
de transportes sobre a receita de vendas.

CT%V = custo total de transporte x 100/
receita de venda

Wariam em fuingdo do segmento
da empresa. de 0.5% a 15%.

Custo com Nao-
Conformidades em
Transportes

Mede a participacio de custos
decorrentes de ndo conformidades no
processo de planejamento. gestio e
operagdo de transportes.

CFUE = custo adicional de transporte com
nio conformidades

< 5% do total de frete normal
gasto.

Avarias no Transporte

Mede as avarias ocorridas durante a
operagio de transporte

Avarias = avarias no transporte em RS x
100/total mercadoria transportada RS

Entre 0.1% e 0.5% do wvalor total
transportado.

Utilizacdo da Mede o aproveitamento da capacidade de| TCU = carga total transportada em ton ou | Relagéo de 1m® = 300kg pode
Capacidade de Carga do| carga util dos equipamentos de transporte m?® x 100/capacidade tedrica do chegar a 100% . Em cargas mais
Caminhzo utilizados equipamento em TON dengas a relagdo esta entre 60%

Acuracidade na Emissédo
do Conhecimento de
Transporte Rodovidrio

Permite quantificar os erros na emissdo de
CTRCs em relagdo aos custos totais de
transporte.

AE_CTRC = erros na cobranca em RS x
100/total de gastos com transportes no
més RS

Mo caso de conferéncia manual_
entre 2%e 5% do valor total do
frete pago.

Tempo do Ciclo de
Logistica Reversa

Mede o tempo decorrido entre a
identificaciio do material como parte do
fluxo reverso e o seu devido

encaminhamento para estocagem. troca,

conserto. descarte. etc.

TCLR = data / hora de conclusdo do
encaminhamento do material menos data /
hora de entrada do material no fhoxo

reverso

WVaridvel

Custo de Devohicdo
como um %6 do Custo
das Mercadoria

Mede o custo total para a operagio do
fluxo reverso. envolvendo gastos com
embalagens, mamiseio, movimentacdo,
anmazenagem e transporte, expressando-o

Vendidas (CMV)

como um percentual do CMV (Custo das
Mercadorias Vendidas).

TCLR = custo total com o fluxo reverso x
100/custo de mercadoria vendida

Variavel

Indice de Atendimento
do Pedido

Mede o %o de pedidos atendidos em sua
totalidade. na quantidade e na diversidade
e itens. no primeiro envio ao Cliente.

OFER. = mimero de pedidos atendidos em
sua totalidade x 100/ total atendimento aos
pedidos

O indice devera ser proximo
delD0%;

Tempo de Ciclo do
Pedido

Tempo decorrido entre o recebimento do
pedido do Cliente e data efetiva de
entrega. Também conhecido como Order
Cycle Time.

OCT = (data / hora de entrega do pedido
ao Cliente) - (data / hora de recebimento
do pedido do Cliente)

Totalmente varidvel

Acuracidade no
Enderegamento

Mede a acuracidade do processo de
enderegamento dos materiais recebidos.

AE = mimero de enderecos condizentes
com a informacio do sistema dividido pelo
total de enderecos auditados.

Préximo de 100%

Tempo da Doca ao
Estoque (dock-to-stock
titme)

Mede o tempo decorrido entre o micio da
descarga e a disponibilizaciio do material
para a separacido de pedidos, envolvendo

o langamento da movimentagio no
sistema de gestio de estoques da empresal
e a alocacfo fisica do material no estoque.

TDE = tempo entre doca e estoque

Melhores marcas ao redor de 2
horas.

Tempo Medio de
carga‘descarga

Mede o tempo de permanéncia dos
wveiculos nas docas de recebimento e
espedigio.

TM = hora de Saida da Doca - hora de
entrada na doca

Variam conforme tipo de veiculo,
carga e condicdes operacionais.

Custo do Frete por

Revela o custo do frete por unidade
expedida Pode também ser calculado por

Custo Total de Transporte (R5)/ Total de

Variam conforme o tipo de

Unidade Expedida modal de transporte. Unidades Expedidas negdcio.
B . Mede a participacio docusto extra de Custo adicional de frete com ndo
Nao Conformidade no frete decorrente de reentregas, conformidades (RS} custo total de Varidgvel

credibilidade.

Transporte devolugdes, atrasos, etc. Transporte (RS)
Facilidade de aceitacfo da carga a ser
Qualidade do transportada. agilidade na confirmac&o da T R
= Avalliacdo qualitativa atraves de nota de 9 al0 pontos
atendimento solicitagdo, cordialidade, presteza e s - P

Reclamacdes de clientes

52011,

Motivos de reclamac@o (avarias no
produto, atrasos, erro na documentag@o).

Total de reclamacdes dos clientes x 100
total de entregas

De 95% a 100%

Condiges especiais de

entrega

Entregas urgentes. embalagem de
tra.ﬂspnrte: etc_

Total de solicitagSes especiais solicitadas
100 /total de solicitagdes especiais de
entrega

De 95% a 100%

Inadimpléncia

Inadimpléncia no pagamento do frete.

total de frete pagos no praza x 100/ total
de frete recebido

De 98 %6 a 100%

Tempo de atendimento

Tempo de espera para a resolicdo de
problemas.

Tempo total de espera ‘tempo acordado
para sohligcio

Waridvel

Performance do EDI

Eficiéncia de envio de EDI conforme

prazo acordado.

Total de arquivos enviados corretos x 100/
total de arquivos recebidos

De 98 %% a 100%

Satisfacdo do cliente

Pesquisa de satisfagdo dos clientes.

Aplicagdo e tabulagiio de questionario

De 98 %% a 100%

Performnace de
atendimento

Percentual das reclamagdes atendidas na
primeira solicitacdo.

Total de reclamacdes atendidas na primeira
solicitag@io = 100/ total de reclamacdes

De 95% a 100%

Idade da frota

Idade média dos veiculos de entregas.

Soma da idade da frota’ total de veiculos

de 0 a 10 anos

%% Reclamagdes

Percentual dos pedidos que resultam em

Total de reclamagdes/ total de pedidos

De 95% a 100%

reclamacée

expedido
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Fonte: Adaptado pelos Autores a partir de Neveset al., 2011.
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APENDICE C - Pesquisa de Satisfacao de Clientes

PESQUISA DE SATISFACAQ DE CLIENTES
Atendimento de Transporte

Buscando manter uma avaliacdo constante e eficaz dos nossos senvicos. estamos dispenibilizando esta
"Pesquisa de Satisfacdo”. que tem por objetivo avaliar a prestacdo de senvicos de transportes das empresas que
atendem a Montadora de Motores

Solicitamos responder esta pesquisa até DD/ MM / AAAA e encaminhando-a para o e-malil
pesquisatransporte(@montaderademotores.com.br

INSTRUCOES
Indique o seu GRAU DE SATISFACAD com os aspectos relacionados no questionario. Para isso
marque com um "X" o numero correspondente a sua avaliacdo

1 - Otimo 2 -Bom 3 - Regular 4 - Ruim 5 - Péssimo 6 - Nao Sabe / Nao Utiliza

Assinale a Transportadora que esta sendo avaliada: —

QUESTIONARIO

Sobre a Transportadora 11213 4]5 B
“/océ esta satisfeito com o prazo em que a sua carga esta sendo entregue pela
transportadora?

Quanto 3 integridade da carga, vocé entende que a transportadora a entrega
em hoas condigdes?

Quando ha algum problema (avarias, sinistros, extravios, fiscalizacdo. etc) a
transportadora é eficiente na comunicagao?

A transportadora & eficiente na solugao de eventuais problemas (avarias
sinistros, extravios. fiscalizacdo, etc )?

A estrutura de informagao dispenibilizada pela transportadora (acesso ao site
contatos telefdnicos, e-mail} atende a sua necessidade?

Sobre a estruturada Monatdora de Motores siM NAQ
O tempo de espera para resolucdo dos problemas é adequando?

O lead time (entre a colocacdo do pedido e o recebimento da mercadoria esta
adequando)?

\/océ esta satisfeito com o atendimento da equipe de logistica da Montadora?

Sobre a sua estrutura |SiM| |NAD)
“océ possui empilhadeira ou outre equipamento para descarga?

Wocé confere a mercadoria no ato da descarga?

Usualmente a descarga ocorre em menos de 01 {uma) hora?

A sua estrutura de recebimento suporta veiculos de médio e grande porte?

Comentarios

ldentificagao:

] - H
EMPRESA: | | CIDADE/UF:|
NI =
NOME: | | DATA: | |
SETOR: | |
EMAIL: | |

Fonte: Autores.



